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数 子 版 权 声 明 


图 灵 社 区 的 电子 书 没有 采用 专 有 客 
户 端 ， 您 可 以 在 任意 设备 上 ， 用 自 
己 喜 欢 的 浏览 器 和 PDF 阅读 器 进行 
阅读 。 

但 您 购买 的 电子 书 仅 供 您 个 人 使 
用 ,未 经 授权 ， 不 得 进行 传播 。 
我 们 愿意 相信 读者 具有 这 样 的 良知 
和 觉悟 ， 与 我 们 共同 保护 知识 产 
权 。 

如 果 购 买 者 有 侵权 行为 ， 我 们 可 能 
对 该 用 户 实施 包括 但 不 限于 关闭 该 
帐号 等 维权 措施 ， 并 可 能 追究 法 律 
责任 。 


作者 简介 
阿利 斯 泰 尔 " 克 罗 尔 


企业 家 、 作 家 、 演 讲 
家 ， 用 户 体验 管理 先 
锋 公司 Coradiant 联 合 
创始 人 。 曾 花 大 量 时 

间 研 究 各 种 规模 的 组 
织 如 何 使 用 数据 做 出 优良 决策 、 加 速 创 
业 过 程 。 他 职业 生涯 的 大 部 分 时 间 都 是 
技术 公司 的 产品 经 理 ， 是 O "Reilly 
Strata、TechWeb Cloud Connect、Interop 
企业 云 计算 峰会 、International Startup 
Festival (国际 创业 节 ) 等 5 个 国际 知名 
技术 大 会 的 主要 发 起 人 。 





本 杰 明 ， 尤 科 维 奇 


目前 担任 广 受 欢迎 的 
二 手 货 买卖 应 用 
VarageSale (http:// 

varagesale.com) 产品 
-EM 管理 副 总 ， 主 要 负责 
Web 和 移动 平台 的 产品 开发 。 他 是 
Standout Jobs 和 Year One Labs 公 司 联合 
创始 人 ， 曾 积极 指导 众多 创业 公司 和 其 
他 加 速 器 项 目 。 他 创办 了 以 精益 创业 、 
产品 管理 、 创 业 公司 和 企业 家 精神 为 主 
题 的 博客 Instigator Blog (http://www. 
instigatorblog.com) ， 并 定期 在 创业 会 
议 上 演讲 。 他 也 是 天 使 投资 人 、 连 续 创 
业者 ， 具 有 15 年 以 上 的 互联 网 产品 运营 
经 验 。 


精益 丛书 由 精益 思想 创始 人 埃 里 克 … 莱 
斯 为 您 呈现 。 该 丛书 旨 在 透 过 实际 案例 ， 
为 创业 团队 开发 人 员 、 经 理 和 其 他 成 员 
介绍 精益 创业 方法 的 精髓 。 在 领悟 这 个 
方法 的 过 程 中 ， 你 会 掌握 各 种 工具 ， 让 
你 步步为营 ， 迅 速 做 出 明智 的 决策 。 
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| 三 
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内 容 提要 





本 书 围绕 精益 创业 展开 讨论 ， 融 合 了 精益 创业 法 、 
本 书 汇聚 了 100 多 位 创始 人 、 投 资 人 、 内 部 创业 者 和 创 
例 分 析 ， 可 以 为 各 阶段 的 创业 者 提供 行为 准则 。 














客户 开发 、 商 业 模式 画布 和 敏捷 / 持续 集成 的 精华 。 
新 者 的 成 功 创业 经 验 ， 呈 现 了 30 多 个 极 具 价 值 的 案 





如 果 你 是 一 名 创业 者 ， 或 者 你 是 一 名 产品 开发 、 产 品 管理 、 市 场 营销 、 公 共 关 系 和 投资 领域 的 商务 专 


业 人 员 ， 那 么 本 书 不 容错 过 。 
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O'Reilly Media, Inc. 介 绍 


O’Reilly Media 通过 图 书 、 杂 志 、 在 线 服 务 、 调 查 研 究 和 会 议 等 方式 传播 创新 知识 。 
自 1978 年 开始 ，O’Reilly 一 直 都 是 前 沿 发 展 的 见证 者 和 推动 者 。 超 级 极 客 们 正在 开创 
着 未 来 ， 而 我 们 关注 真正 重要 的 技术 趋势 一 一 通过 放大 那些 “细微 的 信号 ”来 刺激 社 
会 对 新 科技 的 应 用 。 作 为 技术 社区 中 活跃 的 参与 者 ，O’Reilly 的 发 展 充满 了 对 创新 的 
倡导 、 创 造 和 发 扬 光 大 。 


O"Reilly 为 软件 开发 人 员 带 来 革命 性 的 “动物 书 ”; 创建 第 一 个 商业 网 站 (GNN) ; 组 
织 了 影响 深远 的 开放 源 代码 峰会 ， 以 至 于 开源 软件 运动 以 此 命名 :创立 了 Make 杂志 ， 
从 而 成 为 DIY 革命 的 主要 先锋 ， 公 司 一 如 既往 地 通过 多 种 形式 缔结 信息 与 人 的 纽带 。 
O’Reilly 的 会 议和 峰会 集聚 了 众多 超级 极 客 和 高 瞻 远 瞩 的 商业 领袖 ， 共 同 描绘 出 开创 
新 产业 的 革命 性 思想 。 作 为 技术 人 士 获取 信息 的 选择 ，O"Reilly 现在 还 将 先锋 专家 的 
知识 传递 给 普通 的 计算 机 用 户 。 无 论 是 通过 书籍 出 版 ， 在 线 服 务 或 者 面授 课程 ， 每 一 
项 O'Reilly 的 产品 都 反映 了 公司 不 可 动摇 的 理念 一 信息 是 激发 创新 的 力量 。 









































业界 评论 
“O"Reilly Radar 博客 有 口 引 碑 。” 
Wired 





“O’Reilly 凭借 一 系列 ( 真希 望 当 初 我 也 想到 了 ) 非凡 想法 建立 了 数 百 万 美元 的 业务 。” 


Business 2.0 





“O’Reilly Conference 是 聚集 关键 思想 领袖 的 绝对 典范 。” 
一 CAN 


“一 本 O'Reilly 的 书 就 代表 一 个 有 用 、 有 前 途 、 需 要 学 习 的 主题 。 


Trish Times 





“Tim 是 位 特 立 独行 的 商人 ， 他 不 光 放 眼 于 最 长 远 、 最 广阔 的 视野 并 且 切 实地 按照 
Yogi Berra 的 建议 去 做 了 :“ 如 果 你 在 路 上 过 到 岔路 口 ， 走 小 路 ( 岔路 ), ”回顾 过 去 
Tim 似乎 每 一 次 都 选择 了 小 路 ， 而且 有 几 次 都 是 一 闪 即 逝 的 机 会 ， 尽管 大 路 也 不 错 。” 


Linux Journal 





-对 本 书 的 赞誉 ” 忆 


“若是 竞争 对 手 先 看 了 这 本 书 ， 他 会 把 你 远 远 地 甩 在 身后 。 











一 一 迈克 ， 沃 尔 佩 ，HubSpot 首席 营销 官 





“每 个 人 都 有 数据 ， 关 键 是 找 出 哪些 能 提高 你 的 学 习 和 决策 能 力 。 每 个 人 都 知道 他 们 需要 指标 ， 
但 要 找 出 那些 特别 、 可 衡量 、 可 操作 、 相 关 以 及 及 时 的 指标 ， 是 一 个 巨大 的 挑战 。 本 和 阿利 斯 泰 
尔 在 《精益 数据 分 析 》 中 完成 的 杰作 ， 向 我 们 展示 了 如 何 使 用 数据 和 指标 ,看 透 笼 单 在 创造 新 业 
务 和 产品 周 于 的 不 确定 性 阴 手 。 这 本 书 是 送 给 我 们 行业 的 一 份 厚 礼 。 


一 一 扎 克 ， 尼斯， 瑞 力 软件 首席 技术 专家 






































人 《精益 数据 分 析 》 以 详实 的 研究 、 建 议和 指导 弥补 了 《精益 创业 》 的 缺憾 ， 可 以 帮助 你 在 初创 企 
业 或 大 公司 里 更 快 地 成 功 。” 


一 一 丹 ， 马 特 尔 ，Clarity 首席 执行 官 兼 创始 人 

















“企业 家 需要 他 们 自己 的 现实 扭曲 场 来 打击 假想 敌 。 但 是 ,一旦 他 们 开始 自 欺 ， 这 种 妄想 就 可 能 
招致 毁灭 。 这 本 书 是 解 药 。 两 位 作者 对 现实 的 描写 如 当头 棒 喝 ,忽视 这 种 数据 驱动 方法 的 企业 家 
后 果 自 负 。 








一 一 布 拉 德 .菲尔德 ，Foundry 集团 总 经 理 ，TechStars 联合 创始 人 ， 
Startup Revolution 丛书 作者 














人 《精益 数据 分 析 》 将 把 你 从 最 小 可 行 化 产品 带 向 最 有 价值 的 产品 。 不 论 是 今日 巨头 公司 的 产品 经 
理 ， 还 是 渴望 未 来 成 为 行业 巨头 的 企业 家 ， 它 都 非常 有 用 。” 

















一 一 约翰 .斯 托 英 尔 ，Salesforce 新 产品 高 级 总 监 


Vi 了 > 精益 数据 分 析 























“ 坏 消息 ,总 有 人 比 你 更 聪明 。 好 消息 ,阿利 斯 泰 尔 和 本 就 是 那样 的 人 。《 精益 数据 分 析 》 将 带 给 
你 所 需 的 竞争 优势 。 











一 一 朱 利 恩 ' 史密斯 , 《纽约 时 报 》 畅 销 书 《信任 代理 》 作 者 





“在 Twitter， 分 析 已 经 成 为 理解 用 户 和 发 展业 务 的 关键 。 想 要 在 同一 水 平 线 上 竞争 ， 聪 明 的 初创 
企业 需要 拥抱 数据 驱动 方法 ， 而 本 书 将 告诉 你 怎么 做 。” 


一 一 饥 文 . 韦 尔 ，Twitter 产品 和 营 收 总 监 


“介绍 如 何 将 分 析 深 度 整合 进 新 产品 的 必 读 之 作 ， 让 商业 成 功 有 迹 可 循 。” 
一 一 彼得 . 亚 雷 德 ， 哥伦比亚 广播 公司 互动 媒体 集团 首席 技术 官 、 首 席 信息 官 
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人 《精益 数据 分 析 》 详 细 解 释 了 经 营 企业 的 数据 驱动 方法 。 这 本 书 是 两 位 经 验 丰 富 的 企业 家 的 智慧 
结晶 。 我 会 把 它 用 作 Sincerely 以 及 将 来 所 有 公司 的 培训 材料 。” 
一 一 蕊 特 : 布 热 齐 纳 ，Sincerely 公司 和 Xobni 创 始 人 
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有 





“皮尔 森 定 律 称 ,“ 可 衡量 才 有 促进 。 通 过 把 严格 的 测量 技术 带 和 一 个 轿 新 的 领域 : 新 产品 开发 

和 推出 的 最 早 阶段 , 本 和 阿利 斯 泰 尔 拓展 了 我 们 对 精益 管理 的 理解 ,其 中 严密 的 数据 分 析 方法 令 
人 大 眼界。 如 果 企 业 家 应 用 他 们 的 框架 ,应 该 看 到 浪费 减少 ， 创 业 成 功率 大 增 。” 

一 一 托马斯 . 艾 森 曼 ,哈佛 商学 院 工 商 管理 教授 ， 洛 克 创业 研究 中 心 负责 人 之 一 ， 

被 媒体 誉 为 “哈佛 顶级 课程 教授 ”",《 创 业 的 智慧 》 主 纺 



































“这 不 仅仅 是 一 本 关于 Web 分 析 或 商业 分 析 的 书 一 一 这 本 书 告诉 企业 哪些 是 应 该 衡量 的 ， 哪 些 不 
是 , 以 及 如 何 把 数据 转化 为 有 助 于 成 功 的 可 操作 的 实践 。 阿利 斯 泰 尔 和 本 编撰 的 这 本 案例 研究 集 
论证 有 力 , 充分 说 明了 到 位 的 分 析 所 有 具有 的 强大 作用 。 如 果 把 他 们 的 经 验 和 策略 铭记 在 心 ， 企业 
家 、 营 销 人 员 、 产 品 和 工程 师 都 会 在 各 自 的 工作 中 表现 得 更 加 出 色 。” 

一 一 兰 德 . 费 西 金 ，Moz 首席 执行 官 兼 联合 创始 人 



























































“我 打赌 你 从 未 想 过 成 功 取决 于 你 失败 的 能 力 。 失 败 越 快 ， 进 步 越 大 。 而 成 功 的 秘密 是 使 用 数据 
学 习 和 快速 迭代 的 能 力 。 定 性 和 定量 ,让 阿利 斯 泰 尔 和 本 告诉 你 如 何 富 有 智慧 地 让 自己 的 公司 
“成 鱼 大 翻身 '!” 























一 一 阿 维 纳什 . 考 希 克 ,《 精 通 Web Analytics 2.0》 作 者 


对 本 书 的 赞誉 二 Vii 











人 《精益 数据 分 析 》 向 你 展示 了 如 何 通 过 指标 判断 自己 失败 了 ,以 及 如 何 采取 行动 ,进而 以 不 可 思 
议 的 速度 前 进 。 大 量 诚实 中 上 表 的 建议 一 一 渴求 成 功 的 创始 人 必 读 。” 





一 一 肖 恩 ，: 凯 恩 ，F6S 和 Springboard Accelerator 联合 创始 人 

















“要 降低 创业 失败 的 可 能 性 只 有 两 个 办 法 : 一 个 是 未 卜 先知 ， 男 一 个 是 看 这 本 书 。” 





哈 米 斯 . 沙 哈 ，HubSpot 创 始 人 、 首 席 技术 官 


“首先 你 需要 构建 一 个 人 们 喜欢 的 东西 。 然 后 你 需要 吸引 人 们 去 发 现 和 使 用 它 。 对 你 的 数据 和 指 
标的 深刻 理解 , 是 实现 规模 化 的 根本 。 想 知道 追踪 正确 的 指标 并 用 其 构建 正确 的 产品 到 底 意 味 着 
什么 ,《 精 益 数 据 分 析 》 详 细 而 实用 。 





乔 希 . 埃 尔 曼 ， 格 雷 洛克 合伙 公司 风险 投资 人 

















人 《精益 数据 分 析 》 是 精益 创业 运动 的 自然 进化 。 精 益 创 业 从 最 初 区 区 一 个 博客 , 已 经 发 展 成 为 一 
个 全 球 性 的 运动 。 本 书包 含 具体 、 来 之 不 易 的 见解 ,涵盖 所 有 商业 模式 和 公司 的 各 个 阶段 。 对 于 
任何 一 个 在 日 益 壮 大 的 数据 驱动 的 世界 中 追寻 成 功 的 企业 领导 者 ， 这 本 书 都 是 必 读 之 作 。” 
































一 一 蕊 克 。 麦克 利 奥 德 ，FreshBooks 首席 发 展 官 


“创始 人 工具 箱 的 重要 组 成 部 分 。 如 果 你 在 创业 ， 你 需要 读 这 本 书 。 


一 一 马克 . 彼得 . 戴 维 斯 ， 风 险 投资 人 








人 《精益 数据 分 析 》 圭 括 了 实用 、 可 操作 的 建议 和 案例 分 析 。 你 需要 阅读 这 本 书 来 了 解 如 何 使 用 数 
据 建 立 一 个 更 好 的 企业 。” 





一 一 保罗 . 乔 伊 斯 ，Geckoboard 联合 创始 人 兼 首席 执行 官 

















“赶紧 买 一 本 。 即 使 你 的 创业 计划 尚 在 酝酿 之 中 ,《 精 益 数据 分 析 》 也 是 有 益 的 。 本 书 是 一 剂 苦口 
良药 ， 会 大 大 提高 你 生存 和 成 功 的 机 会 。 阅 读 这 本 书 是 个 好 的 开始 ; 你 不 会 后 悔 的 。 








一 一 丹 . 德 弧 ，Rypple 联席 CEO、 创 始 人 ，Work.com 高 级 副 总 裁 


Viii b> 精益 数据 分 析 
“ 别 想 了 ， 就 买 这 本 书 。 本 书 是 企业 家 必 读 的 秘方 。 


一 一 格雷 格 . 浆 森 伯 格 ，fivebytv 首席 执行 官 ，Good People Ventures 合伙 人 











“对 于 精益 创业 运动 ， 这 是 宝贵 的 财富 量 可 操作 的 建议 ， 辅 以 真实 的 案例 分 析 。 精 益 的 概 
念 很 容易 理解 ,但 往往 难 付 诸 实践 。 而 《精益 数据 分 析 》 则 指明 了 道路， 并 给 全 了 你 衡量 进步 的 工 
目 . 99 


wo 

















杰 森 ， 科恩 ，WP Engine 首席 执行 官 

















“在 这 本 书 中 ， 阿 利 斯 泰 尔 和 本 向 成 千 上 万 想 把 事情 做 得 更 快 更 好 的 初创 公司 介绍 了 一 套 框架 
宝贵 经 验 。 随 着 市 场 的 效率 持续 提高 ， 而 大 量 资 本 又 快速 涌 入 ,时 间 就 是 一 切 。 《精益 数据 分 
是 当代 Web 和 移动 初创 企业 绝 好 的 学 习 材料 。” 


























一 一 霍华德 . 林 森 ，Stocktwits 联合 创始 人 、 首 席 执行 官 ， 
Social Leverage 管理 合伙 人 ，Wallstrip 创始 人 














“阿利 斯 泰 尔 和 本 已 成 为 他 们 的 领域 中 值得 信赖 的 领导 者 。 本 书 会 告诉 你 他 们 是 如 何 做 到 的 。 





一 一 克 里 斯 . 布 洛 根 ，Human Business Works 首席 执行 官 、 总 裁 























“在 《精益 数据 分 析 》 中 ， 本 和 阿利 斯 泰 尔 把 真实 的 案例 分 析 和 数据 以 一 种 易于 阅读 的 形式 呈现 
出 来 , 并 以 成 功 的 初创 企业 为 例 , 我 第 一 次 看 到 有 人 这 样 做 。 不 论 你 是 处 于 创业 初期 还 是 已 经 到 
了 之 后 的 阶段 ， 这 些 见 解 都 极为 有 力 。 这 是 为 数 不 多 的 几 本 我 会 反复 阅读 的 书 之 一 。” 


























乔 尔 . 加 斯 科 因 ，Buffer 创始 人 兼 首席 执行 官 








“丹尼尔 .帕特里克 莫 伊 尼 汉 有 和 句 名言 , “每 个 人 都 有 权 保 留 自 己 的 观点 ,但 事实 并 不 一 定 是 这 
ee 这 在 商场 上 再 真实 不 过 了 。 与 阿利 斯 泰 尔 共 事 最 大 的 好 处 之 一 ， 是 看 他 如 何 甄别 观点 和 事 
， 把 营销 变 成 学 习 ， 把 产品 开发 变 成 与 客户 的 交流 。” 






































一 一 带 姆 . 奥 菜 利 ，O’Reilly Media, Inc 创始 人 兼 首席 执行 官 


对 本 书 的 赞誉 三 这 

















“指标 不 多 ， 却 极 具 操作 性 。 本 书 将 教 你 如 何 拨 开 数据 迷雾 ， 把 注意 力 集中 在 决定 成 败 的 关键 指 
标 上 。” 








一 一 阿 什 ， 莫 瑞 亚 ”Spark59 和 WiredReach 创始 人 兼 首席 执行 官 ， 
著 有 《精益 创业 实战 》 





“我 们 生活 在 一 个 数据 和 分 析 (终于 ! ) 可 以 为 任何 人 所 用 的 时 代 。 如 果 你 不 利用 数据 和 分 析 的 威 
力 找 出 什么 可 行 ， 什么 不 可 行 , 那么 你 就 是 两 眼 一 抹黑 。 听 阿利 斯 泰 尔 和 本 的 : 他 们 不 仅 是 能 让 
你 走出 黑暗 的 电灯 开关 ,还 对 整个 发 电厂 如 何 运 行 了 如 指 掌 。 如 果 我 有 一 个 初创 企业 ， 想 利用 数 
据 的 力量 获得 商业 成 功 ， 除 了 他 们 两 人 我 想不到 有 谁 是 我 更 想 求助 的 人 。” 









































一 一 米奇 * 乔 尔 ，Twist Image 总 裁 ,《 重 启 : 互联 网 思维 行动 路 线 图 》 作 者 


“ 面 对 不 知道 如 何 利 用 的 数据 和 对 经 营 企业 并 无 助 益 的 指标 , 很 多 企业 家 都 不 知 所 措 。《 精益 数据 
分 析 》 讲 述 了 很 多 企业 的 重要 故事 , 佐 以 真实 数据 ,给 出 了 一 个 框架 来 定义 正确 的 指标 , 并 运用 
它们 更 好 地 执行 。 强 烈 推 荐 !” 








一 一 麦克 … 格林 菲尔德 ， 妈妈 圈 和 Team Rankings 创始 人 


人 《精益 数据 分 析 》 玫 助 你 披 荆 斩 琼 ， 告 诉 你 如 何 衡 量 哪些 是 真正 重要 的 东西 。” 








一 一 拉 杰 什 . 赛 迪 ， 连 续 创 业者 、 商 业 炼 金 术士 ，rajeshsetty.com 





“我 已 经 听 过 太 多 早期 创业 者 (包括 我 自己 ! ) 对 数据 驱动 产品 设计 感到 恼火 。' 这 是 我 的 产品 
用 户 怎么 可 能 比 我 还 懂 ? “这 本 书 以 通过 能 引起 读者 共鸣 的 故事 和 例子 , 用 透彻 的 语言 准确 地 展 
示 了 分 析 如 何以 及 为 什么 能 产生 帮助 。 这 是 一 条 捷径 ， 可 帮助 你 避免 令 人 痛苦 的 漫长 学 习 。 




















一 丹麦 林 格 ，Socialight 联合 创始 人 兼 首席 执行 官 














“本 和 阿利 斯 泰 尔 本 身 就 是 创业 专家 ， 但 在 写作 这 本 书 时 ， 他 们 仍然 尽 可 能 地 去 征求 其 他 从 业者 
的 建议 和 意见 。 他 们 的 努力 得 到 了 回报 一 一 《精益 数据 分 析 》 中 充满 了 能 帮 你 构建 初创 企业 的 高 
质量 技术 ， 即 使 是 第 一 次 创业 的 人 也 能 读 懂 。” 


一 一 比尔 . 达 利 桑 德 罗 ，Skyway Ventures 合伙 人 


X 区 精益 数据 分 析 


“你 是 否 在 寻觅 要 衡量 什么 ， 如 何 衡量 它 ， 以 及 根据 数据 采取 何 种 行动 来 发 展 你 的 初创 企业 ? 答 
案 尽 在 《精益 数据 分 析 》” 





一 一 罗 伯 … 沃 林 ，Start Small, Stay Small: 4 Developer Guide to Launching a Startup 作者 

“如 果 你 是 一 个 想 从 你 的 数据 中 赢得 竞争 优势 的 企业 家 ， 那 么 这 本 书 就 是 为 你 准备 的 。 
一 一 马 西 英法 里 纳 ，Static Pixels 联合 创始 人 
“每 一 个 企业 家 的 目标 都 是 沿 着 最 有 效 的 路 走向 成 功 , 但 你 几乎 不 知道 这 条 路 的 入 口 在 哪里 。《 精 


益 数 据 分 析 》 以 一 种 创业 新 人 和 商界 老手 都 能 理解 的 方式 , 展示 如 何 通过 调整 特定 指标 来 找到 你 
独一无二 的 商业 之 道 。 





一 一 瑞安 . 沃 思 ， 校 队 新 闻 网 创始 人 











献 给 莱 利 ， 他 已 经 掌握 了 间 5 个 “为 什么 ”的 技巧 。 阿利 斯 泰 尔 








献 给 我 英 年 早 逝 的 兄弟 雅 各 布 ， 他 一 直 激 励 我 挑战 自己 和 冒险 。 一 一 本 
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我 从 2011 年 开始 接触 “精益 创业 ”， 并 于 2012 年 12 月 和 2013 年 12 


精 蔓 创业 里 最 不 精 巷 的 工作 所 





月 连续 两 年 参加 了 在 旧金山 

















举办 的 “精益 创业 大 会 ”>， 在 会 上 和 本 书 的 两 位 作者 以 及 埃 里 克 ，' 莱 斯 当面 交流 。 这 些 年 参与 
精益 创业 运动 最 深 的 体会 是 ， 这 是 一 门 教 你 在 乱 花 渐 欲 迷人 眼 的 创业 过 程 中 ， 专 注 本 质 的 方 




















法 论 。 





自 埃 里 克 ' 莱 斯 的 《精益 创业 》 中 文 版 于 2012 年 出 版 ， 以 及 “敏捷 开发 ”在 华 的 风靡 ,“ 构 建 - 

















衡量 -学 习 ” 的 精益 创业 周期 也 越 来 越 多 地 为 国内 创业 者 们 所 熟知 和 应 用 。 这 其 中 ， 圈 内 接受 度 
最 高 的 可 能 是 “构建 ”一 环 中 “最 小 可 行 化 产品 ”的 概念 。 这 并 不 奇怪 ， 人 天 生 是 懒惰 的 ， 创 业 
者 也 不 例外 。“ 最 小 可 行 化 产品 ”的 概念 一 方面 节省 了 创业 者 在 验证 假设 时 的 成 本 ,但 同时 也 给 























了 一 些 创业 者 止 于 表面 的 借口 。 





























《精益 数据 分 析 》 就 是 引导 精益 创业 者 走出 这 一 误区 的 书 。“ 精 益 ” 可 























能 意味 着 更 简单 的 开发 、 更 


低 成 本 的 推广 ， 但 绝 不 是 说 人 们 可 以 在 创业 路 上 付出 更 少 的 努力 。“ 最 小 可 行 化 产品 ”是 以 最 低 

















的 开发 成 本 创建 出 足以 验证 创业 假设 的 产品 原型 ,而 精益 化 的 市 场 营销 , 是 以 最 低 的 推广 成 本 收 














集 足 够 用 于 验证 创业 假设 的 数据 点 。 创 业者 在 打造 “最 小 可 行 化 产品 "、 设 计 精 益 化 市 场 营 销 方 








案 的 过 程 中 , 通过 对 创业 假设 进行 抽象 化 的 把 握 , 节省 了 产品 在 推 向 











市 场 、 开 始 获取 市 场 数据 前 


的 时 间 和 人 金钱 成 本 。 但 当 产 品 被 推 向 市 场 、 客 户 ， 累 积 了 一 定数 据 以 后 ， 留 给 创业 者 的 问题 就 变 
成 了 :“ 我 应 该 如 何 使 用 手头 的 数据 去 验证 或 证 否 我 的 创业 假设 ? ”这 一 步 验证 的 过 程 不 可 以 简 











化 ,但 可 以 更 “精益 ”。 


























2013 年 4 月 15 日 ， 埃 里 克 ' 莱 斯 在 Twitter 上 的 粉丝 数 刚刚 超过 10 万 ， 他 发 了 这 样 一 条 推 文 以 








示 庆 视 : 








Just passed 100k followers. Strange to be celebrating vanity metrics on an otherwise very 


somber day. 


数据 一 一 精益 创业 里 最 不 精益 的 工作 三 xv 


























其 中 vanity metrics 说 的 就 是 “虚荣 指标 "。“ 虚 荣 指 标 ” 和 “最 小 可 行 化 产品 ”在 《精益 创业 》 中 
是 地 位 等 同 的 一 个 概念 ， 然 而 在 中 国 的 流行 程度 却 远 远 不 及 后 者 。“ 虚 茉 指标 ”的 概念 又 不 同 于 
本 书 指导 创业 者 区 分 创业 项 目 中 浮 于 表面 的 数据 和 真正 关键 的 数据 ， 进 而 找到 的 “唯一 关键 
指标 ”。 









































如 果 你 已 对 “最 小 可 行 化 产品 ”的 概念 烂熟 于 心 ,但 对 “虚荣 指标 ”相对 陌生 ， 请 好 好 利用 这 本 
书 。 它 将 告诉 你 ,在 拥有 了 “最 小 可 行 化 产品 ”后 ， 该 如 何 组 织 、 解 读 产 品 在 用 户 、 客 户 那里 产 
生 的 数据 ， 并 为 你 指引 出 下 一 步 迭代 的 方向 。 


























本 书 的 两 位 作者 ， 阿 利 斯 泰 尔 . 克 罗 尔 和 本 杰 明 “' 尤 科 维 奇 ,混迹 硅谷 科技 、 创 业 圈 多 年 ， 近 距 
离 接 触 美国 一 线 创 业 公司 最 前 沿 的 精益 创业 实践 ， 并 将 其 中 的 许多 见闻 作为 案例 写 在 了 本 书 中 。 
对 于 希望 了 解 硅 谷 ， 了 解 硅谷 创业 公司 执行 层面 经 验 的 读者 ， 这 也 是 一 本 很 好 的 读物 。 























相对 于 其 他 精益 创业 图 书 ,《 精 益 数据 分 析 》 相 对 更 具 可 操作 性 , 尤其 是 对 于 互联 网 数据 分 析 师 ， 
可 以 帮助 他 们 检验 日 常 工作 中 数据 分 析 的 科学 性 。 透 过 表层 的 数据 , 监测、 分 析 影 响 创业 走向 的 
数据 ， 是 本 书 所 介绍 的 方法 ,也 是 精益 创业 运动 对 精益 创业 者 的 要 求 。 和 硕 望 广大 喜欢 精益 创业 的 
读者 、 创 业者 关注 。 而 作为 业余 读物 ， 本 书 也 是 不 错 的 选择 。 








韩 知 白 
于 厦门 软件 园 二 期 
2014 年 12 月 
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由 于 某 些 原 因 , 精益 创业 运动 善于 发 明 新 标签 。 可 能 你 在 阅读 本 书 之 前 ,就 已 经 知道 我 们 创造 的 
一 些 商 业 词汇 : 关键 转折 、 最 小 可 行 化 产品 、 构 建 -衡量 -学 习 、 持 续 部 署 ， 以 及 史 蒂 夫 “' 布 兰 克 
那 句 名言 “走出 办 公 室 ”"。 你 买 的 T 恤 上 面 可 能 就 印 着 这 些 词 。 





在 过 去 的 几 年 中 我 都 在 致力 于 推行 这 些 理念 ， 因此， 在 这 里 我 不 想 贬 低 它 们 的 重要 性 。 我 们 生活 
在 一 个 工作 方式 发 生变 革 的 时 代 , 而 这 些 理念 是 这 场 变革 的 核心 角色 。 精益 创业 系列 从 书 致力 于 
将 这 场 变革 深入 到 生活 中 ， 使 其 不 仅仅 印刷 在 贴纸 上 ， 而 是 渗透 到 细节 之 中 。 


本 书 使 这 一 运动 上 升 到 了 新 的 高 度 。 





表面 上 ， 整 个 新 世界 笼罩 在 勇于 冒险 和 激动 人 心 的 氛围 中 。 创 新 、 探 索 新 的 增长 点 、 找 到 产品 /市 
场 契合 点 的 欣喜 以 及 失败 和 转型 所 带 来 的 痛苦 都 让 人 沉迷 其 中 。 但 是 所 有 这 些 工 作 都 建立 在 一 些 
看 似 无 聊 的 事物 基础 上 : 财务 、 数 字 和 指标 。 用 传统 的 财务 核算 指标 来 衡量 不 确定 的 创新 时 ， 这 
是 极其 危险 的 。 我 们 将 其 称 为 虚荣 指标 ， 它 们 会 严重 误导 你 的 判断 ， 让 你 自我 感觉 良好 。 要 取代 
它们 ， 就 需要 一 套 新 的 核算 方法 ， 我 称 之 为 “创新 会 计 ”( innovation accounting )。 



































相信 我 ， 作 为 一 名 企业 家 ,我 对 财务 这 个 话题 没什么 兴趣 。 坦 诚 地 说 ,在 大 多 数 我 的 企业 里 ， 财 
务 核算 都 是 惊人 地 简单 : 收入 、 利 润 、 自 由 现金 流 一 一 全 都 是 零 。 























但 是 财务 管理 是 现代 管理 技术 中 的 核心 。 自 从 弗 雷 德里 克 ' 温 斯 洛 ' 泰勒 的 时 代 起 ,我 们 就 开始 
将 经 理 们 的 实际 业绩 与 预测 进行 比较 ， 以 此 来 评估 他 们 的 能 力 。 超 出 预期 ， 他 们 就 获得 氛 升 ， 低 
于 预期 ,你 的 股价 就 会 下 跌 。 对 于 茶 些 产 品 来 说 ， 这 种 方式 效果 还 不 错 。 精 准 的 预测 需要 从 长 期 
稳定 的 运营 历史 中 得 出 ， 越 长 期 、 越 稳定 ， 预 测 就 越 准确 。 











然而 ,现今 谁 还 会 觉得 世界 一 天 比 一 天 更 加 稳定 ? 一 旦 外 在 条 件 发 生 了 变化 , 或 者 我 们 推出 了 变 
革 性 的 新 产品 来 尝试 改变 它 , 就 儿 乎 不 可 能 做 到 精准 的 预测 。 如 果 没 有 衡量 标准 ， 又 如 何 得 知 我 
们 是 否 有 所 进展 呢 ? 如 果 我 们 正在 构建 错误 的 产品 , 按时 间 按 预算 完成 难道 就 值得 我 们 骄傲 吗 ? 




















序 号 xvii 


因此 我 们 需要 新 的 视角 来 衡量 进展 , 不 仅 作 为 企业 家 经 理 和 投资 者 的 我 们 需要 这 样 做 , 我 们 领导 
下 的 团队 也 需要 这 样 做 。 




















这 就 是 为 什么 如 果 我 们 要 在 新 时 代 取 得 成 功 , 就 需要 革命 核算 方式 的 原因 。 而 本 和 阿利 斯 泰 尔 付 
出 了 艰苦 的 努力 ,综述 了 在 分 析 和 指标 领域 最 有 价值 的 成 果 , 搜集 了 富有 深度 的 案例 , 并 开创 性 
地 提出 了 他 们 自己 的 分 析 框架 : 确定 哪些 指标 在 什么 阶段 是 关键 性 的 指标 。 他 们 针对 一 系列 关键 
指标 收集 了 全 行业 的 基准 值 ， 仅 这 项 内 容 就 让 本 书 值 得 一 读 。 








这 不 是 一 部 理论 著作 ， 而 是 一 份 写 给 所 有 寻求 新 增长 的 实践 者 的 指南 。 我 祝 你 们 创业 愉快 ! 








埃 里 克 . 莱 斯 
2013 年 2 月 4 日 于 旧金山 


ll 








精益 创业 运动 激励 了 一 代 创 业者 。 它 帮 你 识别 出 商业 计划 中 风险 最 大 的 部 分 , 进而 通过 快速 的 迁 
代 式 学 习 循环 来 降低 这 些 风 险 。 其 精髓 归结 起 来 就 是 : 不 要 销售 你 能 制造 的 产品 ,而 是 制造 你 
能 卖 出 去 的 产品 。 而 这 就 意味 着 要 弄 清 人 们 想 买 什么 。 




















可 惜 , 和 弄 清 人 们 究 竞 想 要 什么 相当 困难 。 多 数 情况 下 ,他 们 也 不 了 解 自 己 的 需要 。 当 他 们 向 你 诉 
说 时 ,往往 只 是 在 告诉 你 你 想 听 到 的 答案 '。 更 糟糕 的 是 ， 作 为 创始 人 和 企业 家 ， 你 对 其 他 人 的 
想法 抱 有 强烈 近乎 压倒 性 的 偏见 ， 而 这 会 在 不 知 不 觉 中 干扰 你 的 判断 。 


























不 过 , 数据 分 析 可 以 帮助 你 , 对 事物 进行 衡量 会 让 你 负 起 责任 , 迫使 你 面 对 那 些 让 人 不 适 的 真相 。 
这 样 你 就 不 会 将 你 的 生命 和 金钱 浪费 在 构建 没 人 想 要 的 产品 上 。 

















《精益 创业 》 能 帮助 你 结构 化 地 组 织 你 的 进展 ， 并 找 出 商业 模式 中 风险 最 大 的 部 分 ， 迅 速 了 解 它 
们 以 做 出 改变 。 本 书 则 是 用 于 衡量 你 的 进展 , 帮助 你 提出 最 重要 的 问题 , 并 尽快 得 到 明确 的 答案 。 




















本 书 会 展示 如 何 厘清 商业 模式 和 增长 阶段 。 我 们 会 解释 如 何 找 出 你 的 第 一 关键 指标 以 及 如 何 划 
出 底线 ， 以 帮助 你 认识 到 何 时 应 该 加 速 前 进 ， 何 时 应 该 猛 踩 刹 车 。 








精益 分 析 是 适用 于 你 的 每 个 商业 阶段 的 仪表 盘 , 从 验证 一 个 问题 的 真实 性 开始 ,到 识别 你 的 目标 
客户 ， 再 到 构建 什么 样 的 产品 ， 以 及 定位 合适 的 潜在 收购 者 。 它 不 会 强迫 你 依照 数据 按 图 索 双 ， 
但 是 它 会 将 数据 明确 地 放 在 你 的 眼前 ， 让 你 难以 无 视 它们 ， 以 阻止 你 的 业务 完全 偏离 正轨 。 











本 书 读者 对 象 


本 书面 向 那些 有 志 于 构建 创新 产品 的 创业 者 们 。 我 们 会 向 你 介绍 各 个 阶段 的 数据 分 析 , 从 形成 想 
法 ， 到 成 功 实现 产品 /市 场 契 合 点 ， 以 及 之 后 的 阶段 。 因 此 ， 无 论 你 刚刚 开始 创业 之 旅 ， 还 是 正 














注 1: http://www.forbes.com/sites/jerrymclaughlin/2012/05/01/would-you-do-this-to-boost-sales-by-20-or-more/ 


在 旅程 之 中 ， 都 适合 阅读 本 书 。 


助 他 们 理解 和 评 佑 初创 企业 。 




















Web 数据 分 析 师 和 数据 科学 家 可 能 也 会 发 现 本 书 有 价值 ， 因 为 它 展示 了 如 何 超越 传统 的 “漏斗 可 
视 化 ”方法 ,将 他 们 的 工作 与 更 有 意义 的 商业 话题 相 联 系 。 同 样 ， 从 事 产 品 开 发 、 产 品 管理 、 市 


场 营销 、 公 共 关 系 和 投资 领域 的 商务 专业 人 员 也 能 在 本 书 中 找到 感 兴 趣 的 内 容 , 因为 本 书 可 以 帮 
织 结 


一 些 将 精益 分 析 的 方法 用 于 实际 工作 的 组 织 
组 织 者 、 慈 善 机 构 ， 甚 至 宗教 团体 。 
本 书 组 


立即 应 月 





我 们 讨论 到 的 多 数 工具 和 技术 一 开始 都 应 用 于 面向 消费 者 的 Web 应 用 。 但 是 在 今天 ， 它 们 可 以 
面向 更 广大 的 受众 : 独立 的 本 地 商业 机 构 、 竞 选 经 理 、B2B 创业 公司 、 希 望 从 内 部 改变 体 i 
务 员 ， 以 及 在 成 熟 的 大 型 组 织 中 推动 创新 的 “内 部 创业 者 ””。 


包括 家 族 小 生意 、 跨 








制 的 公 





A 
口 引 


从 这 个 角度 来 说 , 本 书面 向 任何 想 让 他 的 组 织 更 有 效 运 作 的 人 。 在 本 书写 作 过 程 中 , 我 们 造访 了 
织 结构 


国 公司 、 初 创 企 业 、 营 销 活动 


口 





腿 好 的 了 解 。 


的 最 佳 实践 模式 。 我 们 将 这 些 内容 分 为 四 大 部 分 。 
维 方式 。 我 们 综述 了 很 多 现 有 的 创业 方法 框架 


本 书包 含 了 大 量 内 容 。 我 们 采访 了 100 多 位 创始 人 、 投 资 人 、 内 部 创业 者 和 创新 者 ， 他 们 中 的 许 
多 人 与 我 们 分 享 了 自己 的 经 历 ， 我 们 在 书 中 呈现 了 30 多 个 案例 分 析 。 我 们 也 列 出 了 许多 你 可 以 





口 第 三 





一 部 分 聚焦 于 对 精益 创业 和 基本 分 析 技术 的 理解 ， 以 及 帮助 你 迈 向 成 功 的 数据 启示 的 











并 提出 了 我 们 自己 专注 于 数据 分 析 的 
架 。 这 是 你 在 精益 分 析 世 界 的 第 一 课 。 在 这 部 分 末尾 ， 你 会 对 基本 的 分 析 技 术 有 一 个 
业 公司 都 要 经 历 的 五 个 发 展 阶段 , 在 这 些 阶 段 中 , 企业 逐渐 探索 出 正确 的 产品 和 最 佳 的 目 
标 市 场 。 我 们 也 讨论 了 如 何 寻 找 你 的 业务 的 第 一 关键 指标 。 读 完 这 一 部 分 , 你 会 知道 你 所 
处 的 商业 领域 、 所 处 的 发 展 阶段 以 及 应 该 去 做 的 


学 到 如 何 设置 自己 的 目标 。 





瑟 





电导 
第- 





Pug 


注 2: 内 部 创业 者 是 在 大 





二 部 分 展示 如 何 将 精益 分 析 用 于 创业 公司 中 。 我 们 会 以 六 种 商业 模式 为 例 , 讨论 每 个 创 





月 o 
三 部 分 对 指标 的 正常 范围 进行 审视 。 除非 你 划 出 了 一 条 不 可 逾越 的 底线 , 否则 你 永远 不 





会 知道 你 做 得 是 好 还 是 差 。 通过 阅读 这 一 部 分 , 你 会 得 到 关于 关键 指标 的 一 些 参 考 值 , 并 


晶 组 织 内 部 工作 的 创业 者 , 他 们 经 常 要 克服 公司 政治 上 而 非 财务 上 的 障碍 , 从 公司 内 部 推动 变革 





XX 有 精益 数据 分 析 








口 第 四 部 分 展示 了 如 何 将 精益 分 析 用 于 你 所 在 的 组 织 , 以 改变 组 织 内 的 文化 , 无 论 它 是 面向 
消费 者 或 企业 的 创业 公司 , 还 是 地 位 稳固 的 公司 。 毕 竟 数 据 驱 动 的 方法 不 仅仅 适用 于 初创 
企业 。 




















大 多 数 章 的 末尾 都 给 出 了 一 些 问 题 ， 以 帮助 你 思考 和 应 用 读 过 的 内 容 。 


精益 分 析 不 是 凭空 产生 的 。 我 们 深 受 客户 开发 和 其 他 已 有 概念 的 影响 ， 对 精益 创业 进行 了 扩展 。 
在 深入 阅读 之 前 ， 你 有 必要 理解 这 些 基 本 概念 。 

















客户 开发 

客户 开发 (customer development ) 是 企业 家 史 蒂 夫 “' 布 兰 克 教授 创造 的 一 个 词汇 ， 针 对 “ 先 构 
建 产品 ， 客 户 自然 会 来 买 ” 这 种 过 时 的 构建 产品 和 公司 的 瀑布 流 方法 而 提出 的 。 客 户 开发 方法 聚 
焦 于 持续 地 收集 用 户 反 馈 ， 这 些 反馈 会 对 产品 和 业务 的 每 个 阶段 产生 实质 性 的 影响 。 























布 兰 克 在 其 著作 《 四 步 创业 法 》 中 首先 定义 了 客户 开发 ， 之 后 又 在 与 鲍 伯 ， 多 尔 夫 合 著 的 《创业 
者 手册 》 中 将 这 一 理念 加 以 精炼 。 他 对 创业 公司 的 定义 是 其 书 中 最 重要 的 概念 : 





仓 


2 


业 公司 是 一 种 组 织 ， 其 存在 的 目的 就 是 寻找 可 规模 化 和 可 重复 的 商业 模式 。 


阅读 本 书 的 其 余部 分 时 ， 请 记 住 这 个 定义 。 


精益 创业 


埃 里 克 ' 莱 斯 将 客户 开发 、 敏 捷 软 件 开 发 方法 以 及 精益 生产 实践 结合 在 一 个 用 于 快速 和 高 效 开 发 
产品 和 业务 的 框架 内 ， 并 将 其 定义 为 精益 创业 过 程 。 


























埃 里 克 的 方法 最 先 被 用 于 初创 企业 ， 而 后 被 各 种 规模 的 组 织 用 于 破坏 式 创 新 。 毕 竞 ， 精 益 并 不 是 
廉价 和 小 规模 的 代名词 ， 而 是 要 消除 浪费 并 快速 行动 ， 这 适用 于 任何 规模 的 组 织 。 








精益 创业 的 一 个 核心 概念 是 “构建 -衡量 -学 习 ”， 这 贯穿 于 每 项 工作 中 ， 从 确立 愿景 到 构建 产品 
特性 再 到 开发 渠道 和 市 场 战略 ， 如 图 P-1 所 示 。 在 这 一 循环 中 ， 本 书 重点 介绍 衡量 阶段 。 你 的 组 
织 通过 这 个 循环 迭代 的 速度 越 快 , 就 能 越 快 地 找到 合适 的 产品 和 市 场 。 如 果 你 能 更 好 地 进行 衡量 ， 
你 就 更 有 可 能 获得 成 功 。 


























图 P-1:“ 构 建 -衡量 -学 习 ” 循 环 
这 一 循环 不 仅仅 是 改进 产品 的 方式 , 也 是 一 个 好 的 现实 检测 器 。 构 建 最 小 化 产品 就 是 埃 里 克 称 为 
创新 会 计 方 法 的 一 部 分 ， 它 能 让 你 客观 地 衡量 进展 。 精 益 分 析 则 是 一 种 量化 创新 成 果 的 方法 ， 

让 你 一 点 一 点 地 接近 连续 的 现实 检验 ， 换 句 话 说， 让 你 接近 现实 。 
联系 我 们 
请 把 对 本 书 的 评论 和 问题 发 给 出 版 社 。 





美国 : 


O’Reilly Media, Inc. 
1003 Gravenstein Highway North 
Sebastopol, CA 95472 


中 国 : 











北京 市 西城 区 西直门 南大 街 2 号 成 馈 大 厦 C 座 807 室 (100035 ) 
奥 莱 利 技术 咨询 (北京 ) 有 限 公 局 





O’Reilly 的 每 一 本 书 都 有 专属 网 页 ， 你 可 以 在 那儿 找到 本 书 的 相关 信息 ， 包 括 勘误 表 、 示 例 代码 
以 及 其 他 信息 。 本 书 的 网 站 地 址 是 : 





http://oreil.ly/lean analytics 
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时 页 面 了 解 相关 信息 ， 网 址 : www.ituring.com.cn/book/1125。 
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作者 也 为 本 书 维护 了 一 个 网 站 : 
http://leananalyticsbook.com/ 

对 于 本 书 的 评论 和 技术 性 问题 ， 请 发 送 电子 邮件 到 : 


bookquestions@oreilly.com 








关于 本 书 的 更 多 信息 、 会 议 、 资 源 中 心 和 网 络 ， 请 访问 以 下 网 站 : 
http://www.oreilly.com 

我 们 在 Facebook 的 地 址 如 下 : http://facebook.com/oreilly 

请 关注 我 们 的 Twitter 动态 : http://twitter.com/oreillymedia 


我 们 的 YouTube 视频 地 址 如 下 : http:/www.youtube.com/oreillymedia 


Safarie Books Online 





Safari Books Online ( www.safaribooksonline.com ) 是 应 需 而 变 的 数字 
S 四 fa ri 图 书馆 。 它 同时 以 网 书 和 视频 的 形式 出 版 世界 顶级 技术 和 商务 作家 
Books Online ”的 专业 作品 。 


Safari Books Online 是 技术 专家 、 软 件 开发 人 员 、Web 设计 师 、 商 务 人 士 和 创意 人 士 开展 调研 、 
解决 问题 、 学 习 和 认证 培训 的 第 一 手 资料 。 





对 于 组 织 团体 、 政 府 机 构 和 个 人 ，Safari Books Online 提供 各 种 产品 组 合 和 灵活 的 定价 策略 。 用 
户 可 通过 一 个 功能 完备 的 数据 库 检 索 系 统 访问 O’Reilly Media 、Prentice Hall Professional 、 
Addison-Wesley Professional 、 Microsoft Press、 Sams、 Que、 Peachpit Press、 Focal Press、 Cisco Press、 
John Wiley & Sons、 Syngress、 Morgan Kaufmann、IBM Redbooks、Packt、Adobe Press、FT Press、 
Apress、 Manning、New Riders、McGraw-Hill 、Jones & Bartlett、Course Technology 以 及 其 他 几 十 
家 出 版 社 的 上 千 种 图 书 、 培 训 视频 和 正式 出 版 之 前 的 书稿 。 要 了 解 Safari Books Online 的 更 多 信 
息 ， 我 们 网 上 见 。 





As 致谢 下 





本 书 的 写作 历时 一 年 , 但 是 倾注 了 我 们 数 十 年 所 学 。 数 十 名 创始 人 、 投 资 者 和 创新 者 在 线 上 和 线 
下 与 我 们 分 享 他 们 的 故事 , 本 书 更 确切 地 说 是 一 个 团队 的 共同 成 果 。 本 书 中 闪光 的 部 分 归功 于 我 
们 个 人 博客 的 读者 ,以 及 数 以 百 计 阅读 我 们 的 精益 分 析 博 客 后 ,做 出 反馈 的 订阅 者 ; 对 于 书 中 的 
错漏 ， 我 们 将 承担 所 有 的 指责 。 














Mary Treseler 非常 蔡 读 者 着 想 ， 当 我 们 的 行文 过 于 专业 时 ， 她 提醒 我 们 。 我 们 的 家 人 付出 了 惊人 
的 耐心 ， 帮 助 我 们 进行 了 多 轮 的 审阅 和 编辑 。 我 们 将 关键 章节 的 早期 版 本 发 送 给 了 审 稿 人 ,他 们 
核实 了 我 们 的 假设 , 并 检验 了 我 们 的 计算 ,他 们 中 的 很 多 人 提出 了 相当 有 价值 的 反馈 ,为 本 书 的 
写作 出 力 不 小 。Nudge Design 的 Sonia Gaballa 帮助 我 们 设计 了 本 书 网 站 ， 真 是 太 棒 了 。O’Reilly 
的 出 版 团队 容忍 了 我 们 近乎 无 理 的 要 求 和 一 再 的 修改 。 而 Totango、Price Intelligently、Chartbeat、 
Startup Compass 的 工作 人 员 对 匿名 用 户 数据 进行 挖掘 ， 在 SaaS 、 定 价 、 用 户 参 与 和 平均 指标 等 
方面 给 了 我 们 重要 启发 。 




















最 重要 的 是 ,我 们 想 感 谢 那些 向 我 们 提出 质疑 ,与 我 们 分 享 经 验 ， 敞 开 胸怀 告诉 我 们 创业 公司 优 
劣 之 处 的 人 。 我 们 通常 要 费 尽 周折 才能 获得 公开 出 版 他 们 言论 的 许可 。 有 些 人 的 故事 未 能 列 人 本 
书 , 尽管 他 们 已 经 尽 了 最 大 努力 ,因此 只 能 将 他 们 的 故事 暂时 尘封 。 但 是 其 中 的 任何 一 份 反馈 都 
为 我 们 写成 此 书 提供 了 帮助 ， 并 让 我 们 更 加 深入 地 理解 数据 分 析 与 精益 创业 的 联系 。 








“这 完全 要 看 “是 ”是 什么 意思 。” 


一 一 威廉 杰 厘 逊 ， 克林顿 


大 一 
第 一 部 分 


别 冉 欺骗 自己 了 


本 





书 的 这 一 部 分 将 介绍 为 什么 你 要 依靠 数据 才能 取得 成 功 。 


这 部 分 涉及 一 些 基本 的 分 析 概 念 ， 比 如 定性 数据 和 定量 数 
据 、 虚 末 指 标 、 相 关 性 、 同 期 群 、 细 分 、 先 见 性 指标 。 我 
们 还 将 分 析 被 数据 牵 着 鼻子 走 的 风险 ， 甚 至 还 会 略微 介绍 
一 下 你 在 日 常生 活 中 应 该 怎么 做 。 
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我 们 都 在 说 谎 


请 直面 这 样 一 个 事实 : 你 其 实 沉迷 在 妄想 之 中 。 





其 实 所 有 人 都 处 于 妄想 之 中 ， 只 不 过 一 些 人 比较 严重 黑 了 。 其 中 ,症状 最 严重 的 当 数 创业 者 。 











创业 者 尤其 擅 于 对 自己 说 谎 ， 说 谎 甚至 可 以 说 是 创业 者 取得 成 功 的 必 备 条 件 。 毕 竞 , 你 需要 在 缺 
乏 充 分 实证 支持 的 情况 下 ,让 别人 相信 你 所 说 的 是 真 的 。 你 需要 信徒 对 你 相当 地 信任 。 创 业者 需 
处 于 一 种 半 专 想 状 态 ， 方 能 直面 创业 过 程 中 不 可 避免 的 高 潮 与 低谷 。 





























撤 点 小 谎 是 必要 的 。 微 小 的 谎言 创建 了 你 的 现实 扭曲 场 ， 可谓 是 创业 者 的 必 备 要 素 。 但 如 果 你 也 
开始 相信 自己 的 那 套 说 辞 , 那 怒 怕 你 离 失 败 也 就 不 远 了 。 你 会 深 陷 自己 创造 出 的 假象 而 不 可 自拔， 
直到 狠 狠 地 撞 到 南 墙 才能 够 认 清 现实 。 











你 需要 对 自己 撤 点 小 谎 ， 但 不 能 撤 得 太 过 ， 和 否则 将 会 损害 公司 的 利益 。 


忆 




















这 就 是 我 们 需要 数据 的 原因 。 


无 论 你 的 妄想 多 么 有 说 服 力 , 都 经 不 起 数据 的 严格 考验 。 数 据 分 析 对 创业 者 的 谎言 起 着 必要 的 制 
衡 作 用 , 与 其 口中 夸张 的 说 法 阴阳 相对 。 此 外 ,数据 分 析 法 是 初创 企业 成 功 的 基石 。 你 可 以 从 中 
得 知 运营 初期 企业 行使 的 哪些 手段 行 之 有 效 , 又 该 如 何在 资金 耗 尽 前 进行 迭代 ,以 找到 合适 的 产 
品 和 市 场 。 














我 们 并 没有 和 否定 直觉 的 作用 。 直 觉 是 灵感 的 源泉 , 是 你 在 整个 创业 过 程 中 需要 聆听 并 依赖 的 元 素 。 
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不 要 轻视 你 的 直觉 ， 它 十 分 重要 ， 只 是 需要 进行 验证 罢了 。 你 可 以 通过 直觉 得 知 需要 设计 何 种 试 




















验 来 测试 你 的 创业 假设 ， 然 后 利用 数据 来 验证 这 些 假设 。 
精 荔 创 业 运 动 























创新 是 件 藻 差事 ,难度 超 乎 大 多 数 人 的 想象 。 无 论 你 是 立志 丰 覆 某 一 产业 的 孤独 创业 者 ,还 是 意 
图 挑战 现状 、 与 公司 假想 敌 作 战 并 避 开 官僚 主义 阻碍 的 独行 员工 ,这 一 点 都 是 毋庸 置疑 的 。 我 们 
知道 ， 创 业 是 件 狗 狂 的 事 ， 与 项 瓷 仅 一 步 之 遥 。 




















精益 创业 提供 了 一 套 理 论 框架 ,从 而 使 创业 者 能 够 更 加 严谨 地 着 手 于 创新 事务 。 同 时 ,在 精益 创 
业 的 指导 下 ,人 们 在 知识 层面 也 会 变 得 非常 坦诚 。 遵循 精益 创业 模式 , 说谎 (尤其 是 对 自己 说 谎 ) 


将 会 变 得 愈 发 困难 。 





























目前 精益 创业 运动 的 迅速 发 展 是 有 原因 的 。 公司 创 办 模式 正经 历 着 一 场 根 本 性 的 变 草 。 首 版 产品 
的 开发 成 本 十 分 低廉 ,公有 云 、 社 交 媒 体 、 市 场 竞争 研究 ， 其 至 连 在 线 交 易 和 支付 部 是 免费 的 '。 
我 们 身 处 数字 化 世界 ， 却 无 需 为 比特 花 一 分 钱 。 




















这 就 意味 着 你 可 以 开发 某 产 品 , 检测 产品 效果 并 从 中 获取 经 验 , 以 便 在 下 一 版 中 加 以 改进 。 你 可 
以 快速 迭代 ,并 尽早 决定 是 要 专注 于 原 有 想法 还 是 选择 转型 ,然后 就 可 以 进行 数据 分 析 了 。 在 创 
业 过 程 中 ,领悟 并 非 信 手 牛 来 之 物 ， 而 是 精益 过 程 的 重要 组 成 部 分 。 














管理 学 大 师 、 作 家 彼得 . 德 鲁 克 有 一 句 名 言 :“ 你 无 法 衡量 的 东西 ， 你 也 无 法 管理 。”* 用 这 人 句 话 
来 描述 精益 创业 模式 再 合适 不 过 了 ,在 精益 创业 模式 下 ,成 功 的 创业 者 可 以 在 同一 时 间 开 发 产品 ， 
确定 市 场 策略 ， 并 建立 一 套 获知 用 户 需求 的 数据 统计 系统 。 

















对 现实 扭曲 场 提 出 质疑 


大 部 分 创业 者 都 经 历 过 失败 ,而 且 不 止 一 次 。 作 为 一 名 创业 者 ,如 果 你 并 没有 时 常 感到 一 种 严重 
的 挫败 感 ， 那 么 可 能 是 你 的 做 法 不 对 ， 且 在 很 大 程度 上 并 没有 承担 起 成 功 所 必需 的 风险 。 






































注 1:“ 免 费 ” 一 般 指 “没有 太 多 的 前 期 投资 "。 业 务 开始 后 ,大 量 的 公有 云 和 账单 结算 服务 均 需 耗费 一 定 的 成 本 ， 有 时 其 

至 要 比 自己 身体 力行 的 花费 还 要 多 。 但 此 处 的 免费 指 “ 在 找到 合适 的 产品 /市 场 前 , 没有 任何 的 花费 ”。 你 可 以 使 用 
PayPal 、 谷 歌 钱包 、Eventbrite 或 其 他 数 十 种 支付 和 票务 系统 ， 然 后 将 交易 成 本 转嫁 给 你 的 客户 。 

注 2: 德 鲁 克 在 《管理 : 任务 、 责 任 和 实践 》( 哈 珀 :柯林斯 一 般 图 书 出 版 集团 商业 分 社 ) 一 书 中 写 道 :“ 如 果 没 有 生产 率 
目标 ， 企 业 就 会 失去 方向 ;如果 没 有 生产 率 的 衡量 ， 企 业 就 会 失去 控制 。 
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但 在 创业 的 起 起 伏 伏 中 ,总 有 全 盘 失 控 的 那 一 刻 。 你 彻底 失败 了 ,除了 关闭 网 站 和 银行 账户 外 你 
几乎 别 无 他 法 。 你 不 知 所 措 ， 挑 战 又 太 过 困难 ， 一 切 都 结束 了 。 你 失败 了 。 


其 实在 情况 脱轨 之 前 很 久 , 你 就 预感 到 了 这 一 切 的 发 生 。 事 情 早 就 有 点 不 对 劲 。 不 过 当时 你 的 现 
实 扭曲 场 十 分 强大 ,以 致 你 始终 对 奇迹 抱 有 幻想 。 结 果 , 你 便 以 每 小 时 一 百 万 英里 的 速度 撞 上 南 
卉 ， 而 在 这 整个 过 程 中 ， 你 都 在 自欺欺人 。 











我 们 并 不 否认 现实 扭曲 场 的 重要 性 , 但 却 要 对 其 提出 几 点 质疑 。 和 希望 你 能 够 因此 及 时 发 现 反常 状 
况 并 控制 住 局 势 。 我 们 希望 你 在 做 决策 时 ,可 以 更 多 地 依靠 精益 数据 分 析 ， 同 时 减少 对 现实 扭曲 
场 的 依赖 。 











空中 食 宿 的 上 门 摄影 服务 : 增长 中 的 增长 (案例 分 析 ) 


空中 食 宿 ( Airbnb ) 的 成 功 历程 相当 不 可 思议 。 在 短 短 几 年 内 ， 这 家 公司 就 成 为 了 旅游 业 的 
巨头 。 空 中 食 宿 可 给 予 旅客 一 种 有 别 于 酒店 的 全 新 体验 ， 同 时 也 为 拥有 闲置 房间 、 公 寓 或 住 
宅 的 个 人 提供 租赁 平台 ， 从 而 增加 了 这 些 人 的 收入 来 源 。2012 年 ， 旅 客 利 用 空中 食 宿 预定 
的 住宿 天 数 总 计 超 过 500 万 。 公司 刚 成 立时 规模 却 很 小 , 全 靠 创 始 团队 一 直 坚 持 采 用 精益 创 
业 思 维 模式 ， 才 得 以 有 条 不 率 地 取得 成 功 。 


























在 2012 年 西南 偏 南 (SXSW ) 大 会 上 ， 产 品 主管 乔 ' 扎 德 向 大 家 讲述 了 空中 食 宿 的 成 功 历 
程 。 乔 着 重 介绍 了 公司 的 专业 摄影 服务 。 


该 服务 起 源 于 一 种 假设 , 即 “ 附 有 专业 摄影 照片 的 房 源 要 更 抢手 ,因此 房 主 肯定 会 愿意 申请 
Airbnb 提供 的 此 项 服务 。” 这 一 假设 出 自 Airbnb 创始 团队 的 直觉 ， 他 们 感觉 专业 摄影 服务 将 
有 助 于 业务 的 开展 。 不 过 , 他 们 并 没有 立即 将 想法 付 诸 实践 ， 而 是 开发 了 一 款 专人 接待 式 最 
小 可 行 化 产品 ( Concierge Minimum Viable Product )， 从 而 迅速 验证 了 自己 的 假设 。 











什么 是 “专人 接待 式 最 小 可 行 化 产品 ” 
在 精益 创业 理论 中 ， 最 小 可 行 化 产品 指 足 以 向 市 场 传达 你 所 主张 的 价值 的 最 小 化 产品 。 
但 定义 中 并 未 对 产品 的 真实 程度 做 出 要 求 。 例 如 ， 如 果 你 正在 考虑 创建 一 种 拼车 服务 ， 
则 可 以 试 着 用 人 工 牵 线 搭 桥 这 种 原始 方式 将 司机 和 乘客 联系 在 一 起 。 


这 是 一 种 专人 接待 式 方法 。 它 可 以 让 你 认识 到 ， 有 时 并 不 值得 你 为 了 产品 (即便 是 最 小 
化 产品 ) 的 开发 而 耗费 时 间 与 金钱 。 你 需要 调研 的 风险 是 “人 们 会 接受 陌生 人 的 搭车 吗 ”， 
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而 显然 不 是 “我 能 开发 出 一 款 配 对 司机 与 乘客 的 应 用 软件 吗 "。 专 人 接待 式 最 小 可 行 化 产 
品 并 不 会 大 规模 生产 ， 但 却 可 以 在 短 时 间 内 以 最 低 的 成 本 帮 你 尽快 测试 自己 的 想法 。 


现在 ， 由 于 创业 成 本 低廉 ， 甚 至 可 能 无 需 任 何 成 本 即 可 创业 ， 人 们 的 关注 成 了 真正 稀缺 
的 资源 。 对 几 位 早期 用 户 瞳 中 进行 测试 后 ， 你 可 以 从 中 得 知 自 己 设 想 的 用 户 需求 是 否 真 
实 存在 。 在 你 写 下 第 一 行 代码 、 雇 用 第 一 名 员工 之 前 ， 你 还 可 以 通过 这 种 专人 接待 式 方 
法 了 解 用 户 真正 使 用 的 产品 ， 并 优化 自己 的 业务 流程 。 








Airbnb 最 小 可 行 化 产品 最 初 的 测试 表明 , 附 有 专业 摄影 照片 的 房 源 所 获 订单 数 是 市 场 平均 值 
的 2~3 倍 。 这 验证 了 创始 团队 最 初 的 假设 。 结 果 ， 房 主 均 表示 非常 欢迎 Airbnb 向 他 们 提供 
专业 摄影 服务 。 


2011 年 中 后 期 ，Airbnb 雇用 了 20 名 专业 摄影 师 ， 以 帮助 平台 上 的 房 主 拍 摄 房屋 照片 。 几 乎 
就 在 同一 时 间 段 ，Airbnb 的 订单 量 呈 现 出 了 我 们 常 说 的 “曲棍球 棒 曲 线 ” 式 增长 ， 如 图 1-1 
所 示 。 








预定 住宿 天 数 
1000 万 . 


800 万 . 
600 万 - 
400 万 - 
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2012 年 11 月 9 日 星期 五 











图 1-1: 20 人 的 摄影 团队 加 之 房 主 的 空闲 房屋 ， 可 以 产生 惊人 的 效应 
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Airbnb 的 试验 并 未 停止 。 它 先是 给 照片 加 上 了 水 印 ,， 以 增加 真实 性 ; 然后 让 客服 部 门 向 拨打 
客服 电话 的 承租 人 或 潜在 承租 人 推荐 专业 房屋 摄影 服务 。 这 就 提高 了 对 照片 质量 的 要 求 。 每 
进行 一 次 试验 ，Airbnb 都 会 对 效果 进行 评估 ， 并 根据 需要 做 出 调整 。 在 整个 过 程 中 ，Airbnb 
跟踪 的 关键 指标 是 每 月 的 拍照 量 ,因为 公司 已 经 通过 专人 接待 式 最 小 可 行 化 产品 ,证 实 了 “更 
多 的 专业 摄影 照片 可 以 带 来 更 多 订单 ”这 一 假设 。 
































截止 至 2012 年 2 月 ，Airbnb 的 月 拍照 量 已 接近 5000 张 ， 并 将 继续 加 快 专业 摄影 项 目的 发 展 
速度 。 


妆 2 十 


AN 一 口 


D Airbnb 团队 有 预感 ， 更 好 的 照片 可 以 提高 租 住 量 。 

口 他 们 利用 专人 接待 式 最 小 可 行 化 产品 测试 了 这 一 想法 ， 在 保证 能 够 得 到 有 效 结果 的 前 提 
下 ， 尽 量 降 低 测 试 中 的 投入 。 

口 知 试验 证 明 效果 良好 ， 他 们 便 马 上 跟 进 必要 资源 ， 然 后 向 所 有 客户 推出 此 项 服务 。 











数据 分 析 启 示 

有 时 ,增长 来 自 于 你 未 曾 想 到 的 方面 。 在 你 认为 自己 找到 了 值得 一 试 的 想法 时 ， 先 想 一 想 应 
如 何以 最 小 的 投入 快速 完成 测试 。 然 后 事先 为 成 功 下 定义 , 并 明确 如 果 直 觉 准确 的 话 下 一 步 
要 如 何 走 。 























“精益 ”是 很 好 的 创业 方法 ,“ 数 据 分 析 法 ” 则 保证 了 数据 的 收集 与 分 析 。 二 者 均 可 从 根本 上 改变 
你 对 企业 开创 与 发 展 的 看 法 。 它 们 不 仅仅 是 一 种 方法 , 还 是 一 种 思维 模式 。 精 益 分 析 思 维 指 提出 
正确 的 问题 ， 并 重点 关注 那 项 可 达成 你 期 望 结果 的 关键 指标 。 








通过 本 书 , 我 们 希望 能 为 你 提供 一 些 指导 、 工 具 以 及 证 据 ， 从 而 使 数据 成 为 你 创业 中 的 核心 竞争 
力 ， 助 你 成 功 。 而 本 书 的 最 终 目的 就 在 于 教 你 如 何 利 用 数据 更 快 、 更 好 地 创业 。 
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数据 分 析 离 不 开 对 企业 关键 指标 的 跟踪 。 这 些 指 标 与 你 的 商业 模式 ( 即 营 收 来 源 、 支 出 成 本 、 客 
户 数 量 以 及 客户 获取 策略 的 效果 等 ) 有 关 ， 因 此 往往 十 分 重要 。 

但 有 时 创业 公司 的 关键 指标 却 并 不 容易 判定 ， 因 为 你 连 自己 所 处 的 商业 模式 都 没有 办 法 完全 确 
定 。 你 不 停 地 修改 自己 分 析 的 活动 ， 并 且 仍 在 寻找 正确 的 产品 或 目标 客户 。 对 于 创业 公司 而 言 ， 
之 所 以 进行 数据 分 析 ， 是 为 了 在 资金 耗 尽 以 前 ， 找 到 正确 的 产品 和 市 场 。 














什么 是 好 的 数据 指标 

好 的 数据 指标 能 带 来 你 所 期 望 的 变化 ， 下 面 就 是 衡量 其 好 坏 的 一 些 重要 准则 。 

好 的 数据 指标 是 比较 性 的 。 如 果 能 比较 某 数据 指标 在 不 同 的 时 间 段 、 用 户 群 体 、 竞 争 产品 之 间 的 
表现 , 你 可 以 更 好 地 洞察 产品 的 实际 走向 。“ 本 周 的 用 户 转化 率 比 上 周 高 ” 显然 比 “ 转 化 率 为 2%” 
更 有 意义 。 
好 的 数据 指标 是 简单 易 懂 的 。 如 果 人 们 不 能 很 容易 地 记 住 或 讨论 某 指 标 , 那么 通过 改变 它 来 改变 
公司 的 作为 会 十 分 困难 。 

好 的 数据 指标 是 一 个 比率 。 会 计 和 金融 分 析 师 仅 需 迅速 查看 几 个 比率 就 能 对 一 个 公司 的 基本 状况 ! 
做 出 判断 。 你 也 需要 几 个 这 样 的 比率 来 为 自己 的 创业 公司 打分 。 






























































注 1: 这 些 基 本 状况 包括 市 盘 率 、 销 售 利 润 率 、 销 售 成 本 、 员 工 平 均 营运 收入 ， 等 等 。 
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比率 之 所 以 是 最 佳 的 数据 指标 ， 有 如 下 几 个 原因 。 











口 比率 的 可 操作 性 强 ， 是 行动 的 向 导 。 以 开车 为 例 : 里 程 透露 的 只 是 距离 信息 ， 而 速度 (距离 / 
小 时 ) 才 真正 具有 可 操作 性 。 因 为 速度 告诉 你 当前 的 行驶 状态 , 以 及 是 否 需 要 调整 速度 以 确保 
按时 抵达 。 

口 比率 是 天 生 的 比较 性 指标 。 如 果 将 日 数据 与 一 个 月 的 数据 相 比 较 , 你 会 得 知 该 数据 当前 所 经 历 
的 是 一 个 短期 的 突 跃 ,还 是 一 个 长 期 的 渐变 。 再 以 开车 为 例 : 速度 是 一 个 数据 指标 。 可 只 有 将 
当前 速度 与 最 近 一 小 时 的 平均 速度 进行 比较 时 ， 才 能 确 知 你 在 加 速 还 是 减速 。 

口 比率 还 适用 于 比较 各 种 因素 间 的 相生 和 相克 ( 正 相 关 和 负 相 关 ) 。 就 开车 而 言 ,单位 时 间 内 行 
驶 的 里 程 /罚单 数 这 个 比率 显示 了 二 者 的 关联 性 。 你 开 得 越 快 ， 行驶 的 里 程 就 越 多 ,但 收 到 的 
罚单 也 越 多 。 这 个 比率 可 以 帮 你 决定 是 否 应 该 超速 。 









































以 上 均 以 开车 为 例 , 现在 再 来 设想 一 个 创业 公司 : 其 软件 产品 采取 免费 加 收费 的 模式 ， 即 同时 拥 
有 人 免费 和 收费 两 个 版 本 。 公 司 面临 一 个 选择 : 是 该 在 免费 版 中 提供 尽量 丰富 的 功能 以 吸引 新 用 户 ， 
还 是 该 将 这 些 功 能 保留 在 收费 版 本 中 ,以 促使 用 户 为 高 级 功能 付费 。 两 种 做 法 各 有 利弊 : 推出 功 
能 丰富 的 免费 版 不 利于 销售 额 的 增长 ; 而 免费 版 功能 过 简 又 不 利于 新 用 户 的 增加 。 此 时 , 你 需要 
一 个 结合 了 二 者 的 数据 指标 来 帮助 自己 理解 ,产品 的 改动 对 公司 的 整体 业绩 会 有 怎样 的 影响 。 否 
则 ， 你 可 能 会 片面 地 为 增加 销售 额 而 牺牲 新 用 户 的 增长 。 









































好 的 数据 指标 会 改变 行为 。 这 是 最 重要 的 评判 标准 : 随 着 指标 的 变化 , 你 是 否 会 采取 相应 的 举措 ? 





口 将 日 销售 额 之 类 的 “会 计 ” 指 标 纳入 财务 报表 , 有 助 于 进行 更 准确 的 财务 预测 。 这 些 指标 是 精 
益 创业 中 创新 会 计 的 基础 , 它们 能 告诉 你 当前 的 状态 离 理想 的 商业 模型 有 多 远 , 实际 结果 是 否 
印证 了 你 的 商业 计划 书 。 

口 “ 试 验 ” 指 标 ， 如 一 个 测试 的 结果 ， 其 作用 在 于 帮助 你 优化 产品 、 定 价 以 及 市 场 定 位 。 这 些 数 
据 的 变化 会 极 大 地 影响 你 接 下 来 的 动作 。 这 要 求 你 在 收集 数据 之 前 就 先行 确定 好 针对 各 种 不 同 
情况 的 应 变 措施 。 例 如 ， 如 果 把 网 站 做 成 粉色 调 能 带 来 更 多 的 营 收 ， 你 就 该 把 它 做 成 粉色 调 ; 
如 果 半 数 以 上 的 反馈 表明 用 户 不 会 为 某 功能 付费 , 你 就 要 决定 不 去 开发 此 功能 ; 如 果 悉 心 打造 
的 最 小 可 行 化 产品 不 能 将 订单 量 提高 30%， 你 就 该 试 试 其 他 方法 。 















































学 会 根据 数据 确定 一 条 做 与 不 做 的 准绳 ,对 规范 你 的 创业 行为 大 有 神 益 。 一 个 好 的 数据 指标 之 所 
以 能 改变 商业 行为 , 是 因为 它 与 你 的 目标 是 一 致 的 : 保留 用 户 , 鼓励 口碑 传播 , 有 效 获 取 新 用 户 ， 
或 者 创造 营 收 。 


























不 过 可 惜 ， 这 招 并 不 是 任何 时 候 都 管用 。 
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知名 作家 、 企 业 家 、 演 讲 家 赛 思 : 戈 丁 曾 在 一 篇 名 为 “Avoiding false metrics” 的 博文 ?中 举 过 几 
个 这 样 的 例子 。 有 趣 的 是 (或 许 无 趣 )， 其 中 一 个 汽车 销售 员 例子 就 发 生 在 了 本 ( 本 书 作者 之 一 ) 
的 身上 。 





















































本 去 买 新 车 。 在 签 写 购车 协议 时 ， 销 售 员 对 他 说 :“ 下 周 ， 您 会 接 到 一 个 询问 购车 体验 的 电话 。 
时 间 很 短 ， 也 就 一 两 分 钟 。 评 分 从 低 到 高 为 1 到 5。 您 会 给 我 们 打 5 分 ， 对 吗 ? 我 们 的 服务 还 不 
错 , 够 得 上 5 分 , 不 是 吗 ?” 如 果 有 不 周到 的 地 方 ， 我 确实 很 抱 菊 ， 但 如 果 您 能 给 我 们 打 5 分, 那 
是 最 好 的 。 






























































本 并 没有 太 把 这 当 回 事 〈 奇 怪 的 是 ， 也 没有 人 “如 约 ” 打 来 电话 )。 赛 思 认 为 ， 这 种 评分 机 制 就 
是 一 个 错误 的 数据 指标 ,因为 它 并 没有 促使 汽车 销售 员 为 客户 提供 更 优 的 服务 , 反而 让 他 的 口舌 
浪费 在 了 说 服 客户 给 他 好 评 上 ( 这 显然 对 他 很 重要 )， 这 与 设计 评价 机 制 的 初衷 一 一 提高 服务 质 
量 一 一 背道而驰 。 






























































错误 数据 指标 引导 的 销售 团队 也 会 犯 同样 的 错误 。 阿 利 斯 泰 ( 本 书 作者 之 一 ) 就 见 过 某 公司 的 
销售 总 监 将 销售 员 的 季度 奖金 与 其 正在 接 治 中 的 订单 数量 挂钩, 而 不 是 与 已 签订 单数 量 或 订单 的 
利润 率 挂 钓 。 销 售 员 都 是 靠 金钱 驱动 的 ， 总 是 跟着 钱 走 。 在 这 个 案例 中 ，, 这 就 意味 着 销售 团队 会 
为 了 个 人 收入 制造 大 量 低 质量 的 潜在 客户 , 并 将 其 停 在 “ 接 治 ”状态 长 达 两 个 季度 ,这 就 浪费 了 
本 来 可 以 多 谈 拢 几 个 高 质量 客户 的 大 好 时 间 。 



















































































当然 ,客户 的 满意 和 确保 接洽 足够 多 的 客户 都 对 公司 的 成 功 至 关 重 要 。 但是， 如 果 想 要 改变 公司 
员工 的 商业 行为 , 就 必须 选择 那些 与 你 希望 促成 的 改变 相关 联 的 指标 。 如 果 衡 量 的 指标 与 目标 不 
相关 ， 员工 的 商业 行为 就 不 会 随 之 发 生 改变 , 这 无 异 于 浪费 时 间 。 更 可 怕 的 是 , 你 可 能 还 在 沾 沾 
自 喜 、 自 其 欺 人 地 以 为 一 切 都 干 得 还 不 错 。 这 样 是 不 可 能 成 功 的 。 




















另外 ,数据 指标 之 间 的 耦合 现象 也 值得 注意 。 辟 如 转化 率 ( 访客 中 真正 发 生 购买 行为 的 比例 ) 通 
常 就 是 和 购买 所 需 时 间 (客户 需要 花 多 长 时 间 才 能 完成 购买 ) 相 绑 定 的 ; 二 者 相 结合 可 以 告诉 你 
很 多 关于 现金 流 的 信息 。 类 似 地 ， 病 毒 式 传播 系数 ( viral coefficient， 平 均 每 个 用 户 邀 请 来 的 新 
用 户 数 ) 和 病毒 传播 周期 (viral cycle time， 用 户 完成 一 次 邀请 所 需 的 时 间 ) 共同 推动 产品 的 普 
及 率 。 当 你 开始 探寻 生意 背后 的 关键 数字 时 ， 就 会 注意 到 这 些 数据 对 ; 它们 的 背后 隐藏 着 最 重要 
的 数据 指标 :车 收 、 现 金 流 ， 或 产品 普及 率 。 




















想 要 找 出 正确 的 数据 指标 ， 有 五 点 需要 牢记 在 心 。 





注 2: http://sethgodin.typepad.com/seths_blog/2012/05/avoiding-false-metrics.html 
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@ 定性 指标 与 量化 指标 
































定性 指标 通常 是 非 结构 化 的 、 经 验 性 的 、 揭 示 性 的 、 难 以 归 类 的 ; 量化 指标 则 涉及 很 多 数值 
和 统计 数据 ， 提 供 可 靠 的 量化 结果 ， 但 缺乏 直观 的 洞察 。 








@ 虚荣 指标 与 可 付 诸 行动 的 指标 








虚 来 指标 看 上 去 很 美 ， 让 你 感觉 良好 ， 却 不 能 为 你 的 公司 带 来 丝毫 改变 。 相 反 ， 可 付 诸 行动 
的 指标 可 以 帮 你 送 选 出 一 个 行动 方案 ， 从 而 指导 你 的 商业 行为 。 








@ 探索 性 指标 与 报告 性 指标 











探索 性 指标 是 推测 性 的 ， 提 供 原本 不 为 所 知 的 洞 见 ， 帮 助 你 在 商业 竞争 中 取得 先 手 优势 。 报 
告 性 指标 则 让 你 时 刻 对 公司 的 日 常 运营 、 管 理性 活动 保持 信息 通畅 、 步 调 一 致 。 


@ 先 见 性 指标 与 后 见 性 指标 





先 见 性 指标 用 于 预言 未 来 ; 后 见 性 指标 则 用 于 解释 过 去 。 相 比 之 下 ,我 们 更 喜欢 先 见 性 指标 ， 
为 你 在 得 知 数据 后 尚 有 时 间 去 应 对 一 一 未 雨 绸 织 ， 有 备 无 患 。 











@ 相关 性 指标 与 因果 性 指标 


如 果 两 个 指标 总 是 一 同 变化 ， 则 说 明 它 们 是 相关 的 ; 如 果 其 中 一 个 指标 可 以 导致 另 一 个 指标 
的 变化 ， 则 它们 之 间 具 有 因果 关系 。 如 果 你 发 现 你 能 控制 的 事 ( 比如 播放 什么 样 的 广告 ) 和 
你 希望 发 生 的 事 〈 比如 营 收 ) 之 间 存 在 因果 关系 ,那么 恭喜 你 ， 你 已 拥有 了 改变 未 来 的 能 














分 析 师 特别 关心 那些 能 推动 公司 业绩 增长 的 指标 ， 即 关键 绩效 指标 (KPI )。 每 个 行业 都 有 自己 的 
关键 绩效 指标 : 如 果 你 是 餐馆 老板 ， 该 指标 是 每 晚 用 掉 的 桌布 量 ( 翻 台 量 ); 如 果 你 是 投资 者， 
该 指标 是 你 的 投资 回报 率 ;如果 你 运营 媒体 网 站 ， 该 指标 是 广告 的 点 击 率 ; 等 等 。 






































定性 指标 与 定量 指标 

不 难 理解 ,定量 数据 是 指 那些 我 们 跟踪 和 衡量 的 数字 ， 比 如 体育 比赛 的 比分 和 电影 的 评分 。 每 当 
进行 排名 、 计 数 或 衡量 时 ,数据 就 被 量化 了 。 量 化 数据 使 用 方便 ， 具有 科学 性 ， 也 ( 假设 你 算得 
没 错 ) 易于 归 类 、 外 推 和 置 入 电子 表格 。 然 而 ， 量 化 数据 在 创业 初期 恰恰 是 最 为 匮乏 的 。 你 不 可 
能 在 街 上 随便 找 个 人 问 他 有 什么 棘手 的 问题 ， 然 后 就 得 到 一 个 量化 的 答案 。 这 时 ， 你 需要 收集 定 
性 的 数据 。 
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定性 数据 是 杂乱 的 、 主 观 的、 不 精确 的 。 它 类 似 从 采访 或 辩论 中 获得 的 信息 ， 极 难 量化 。 如 果 定 
量 数 据 回 答 的 是 “什么 ”和 “多 少 ” 这 样 的 问题 ， 那 定性 数据 回答 的 就 是 “为 什么 ”。 定 量 数据 
排斥 主观 因素 ; 定性 数据 吸纳 主观 因素 。 

















最 开始 ,你 想 要 的 只 是 一 些 定性 数据 。 你 取得 的 成 绩 并 不 以 数字 衡量 。 恰恰 相 反 , 你 在 和 真人 对 
话 ， 确 切 来 讲 ， 你 在 和 目标 市 场 中 的 潜在 用 户 对 话 。 这 意味 着 你 在 探索 ， 你 在 突破 固定 思维 。 
收集 高 质量 的 定性 数据 需要 很 多 准备 工作 。 比 如 你 向 潜在 客户 提出 的 问题 就 很 有 讲究 ,问题 既 要 
具体 ， 又 不 能 带 有 诱导 性 , 使 他 们 偏离 初衷 。 在 提问 的 过 程 中 ,还 必须 避免 他 们 被 你 的 热情 和 现 
实 扭曲 场所 感染 。 准 备 不 充分 的 客户 访谈 ， 可 能 会 得 出 误导 性 或 是 无 意义 的 结论 。 














虚荣 指标 与 可 付 诸 行 动 的 指标 


很 多 公司 都 声称 自己 是 由 数据 驱动 决策 的 企业 。 可 惜 ,它们 大 多 只 重视 这 名 互联 网 谚语 中 的 “ 数 
据 "， 却 很 少 有 公司 真 的 把 注意 力 集中 在 “驱动 决策 ”上 。 如 果 你 有 一 个 数据 ， 却 不 知 如 何 根据 
蕊 采取 行动 ,该 数据 就 仅仅 是 一 个 虚荣 指标 。 它 训 无 意义 ， 唯 一 的 作用 是 让 人 自我 膨胀 。 你 需要 
利用 数据 揭示 信息 ， 指 明 方 向 ， 帮 助 你 改进 商业 模式 ， 决 策 下 一 步 的 行动 。 







































































每 当 看 到 一 个 指标 ， 就 应 该 下 意识 地 问 自己 :“ 依 据 这 个 指标 ,我 将 如 何 改 变 当前 的 商业 行为 ?“ 
如 果 回 答 不 了 这 个 问题 , 你 大 抵 可 以 不 用 纠结 于 这 个 指标 了 。 换言之 , 如 果 你 并 不 明白 哪个 指标 
能 够 改变 企业 的 行为 ， 那 你 压根 就 不 是 在 用 数据 驱动 决策 ， 而 只 是 在 数据 的 流沙 里 挣扎 。 














考虑 这 样 一 个 例子 :“ 总 注册 用 户 数 ”( 或 “总 用 户 数 ”) 其 实 就 是 一 个 虚 来 指标 ， 这 个 数字 只 
随 着 时 间 增 长 ( 经 典 的 “单调 递增 函数 ”)。 它 并 不 能 传达 关于 用 户 行为 的 信息 : 他 们 在 做 什么 ? 
是 否 对 你 有 价值 ? 他 们 中 的 很 多 人 可 能 只 是 注册 了 一 下 ， 就 再 没有 使 用 过 。 


“总 活跃 用 户 数 ” 稍 微 好 些 ， 前 提 是 你 对 “活跃 用 户 ” 定 义 正确 。 但 它 依 然 是 一 个 虚 来 指标 ， 也 
只 会 随 着 时 间 增 长 ， 除 非 你 犯 了 什么 严重 的 错误 。 


这 里 真正 应 该 关注 的 指标 ， 即 可 付 诸 行动 的 指标 ， 是 “活跃 用 户 占 总 用 户 数 的 百分比 ”( 活跃 用 
户 占 比 )。 这 个 指标 揭示 了 产品 的 用 户 参与 度 ， 因 而 显得 格外 关键 。 当 产品 作出 调整 时 ， 这 个 指 
标 也 会 相应 地 变化 。 如 果 调 整 的 思路 是 正确 的 ,这 个 占 比 就 应 该 上 升 。 这 就 意味 着 ， 它 可 以 指导 
你 试验 、 学 习 和 迭代。 


另 一 个 值得 关注 的 指标 是 “单位 时 间 内 新 用 户 的 数量 ”( 或 “新 用 户 增 速 " )， 它 对 比较 不 同 营 销 
手段 的 优 劣 往往 很 有 帮助 。 举 一 个 网 上 营销 的 例子 : 第 一 周 将 广告 投放 在 Facebook 上 ， 第 二 周 
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改 投 在 社交 新 闻 网 站 reddit 上 ， 第 三 周 试 试 谷歌 关键 字 (Google AdWords )， 第 四 周 轮 到 了 职 ， 
社交 网 站 LinkedIn。 在 不 同时 间 段 进行 对 照 试 验 得 到 的 结果 并 不 一 定 精确 ,但 相对 而 言 比较 简单 。? 
更 重要 的 是 ， 它 能 指导 你 的 行动 : 如 果 Facebook 确实 比 LinkedIn 更 具 广 告 效 应 ， 那 么 接 下 来 该 
怎么 做 就 不 言 自明 了 。 





可 付 诸 行 动 的 指标 不 是 魔法 , 它 不 会 直接 告诉 你 该 做 什么 ; 在 上 面 的 例子 中 , 你 可 以 试 着 改变 定 
价 ， 蔡 换 广 告 媒介 ， 或 重 写 广告 语 。 关 键 在 于 : 你 是 在 根据 收集 到 的 数据 行动 。 





8 个 需要 提防 的 虚荣 数据 指标 模式 ) 


创业 者 容易 迷恋 “看 上 去 很 美 ” 的 单调 增 指标 。 以 下 是 八 个 刁 名 昭著 的 虚 采 指标 ,对 它们 敬 
而 远 之 吧 。 























(1) 点 击 量 。 这 是 互联 网 洪荒 年 代 所 使 用 的 指标 ， 随 便 什 么 网 站 ， 只 要 上 面 可 点 的 东西 多 ， 
这 个 数字 都 会 很 高 。 相 比 之 下 ， 你 更 应 统计 点 击 的 人 数 。 

(2) 页 面 浏览 量 (PV 值 ) 。 这 个 指标 只 比 点 击 量 稍 好 一 点 点 ， 因 其 统计 的 是 网 页 被 访客 请 求 
的 次 数 。 除非 你 的 商业 模式 直接 与 PV 值 挂 钧 ( 即 展示 广告 ), 你 还 是 更 应 统计 (访问 的 ) 
人 数 。 

(3) 访问 量 。 你 的 100 访问 量 究竟 来 自 于 1 个 访问 了 100 次 的 用 户 ， 还 是 100 个 访问 了 1 次 
的 用 户 ? 它 无 法 指导 行动 。 

(4) 独立 访客 数 。 只 能 显示 有 多少 人 访问 了 网 页 ， 却 不 能 告诉 你 这 些 人 在 页 面 上 做 了 什么 ? 
他 们 为 什么 停留 ?是否 离开 了 ? 

(5) 粉丝 /好 友 / 赞 的 数量 。 计 算 粉 丝 /好 友 的 数量 只 是 一 场 毫 无 意义 的 人 气 比 赛 ， 除 非 你 能 让 
他 们 做 对 你 有 利 的 事 。 你 在 社交 平台 上 振臂 一 呼 时 ， 有 多 少 粉丝 会 响应 ”只 有 知道 了 这 
个 数字 ， 他 们 才 对 你 有 意义 。 














(6) 网 站 停留 时 间 (time on site ) /浏览 页 数 (number ofpages ) 。 用 这 两 个 指标 来 蔡 代 客 
户 参 与 度 或 活跃 度 并 非 明 智之 举 ， 除 非 你 的 商业 模式 与 这 两 个 指标 相 绑 定 。 而 且 ， 它 
们 并 非 一 定 能 说 明 问题 。 比 如 ， 客 户 在 客服 或 投诉 页 面 上 停留 了 很 长 时 间 ， 不 见得 是 
什么 好 事 。 












































注 3: 一 个 更 好 的 办 法 是 同时 在 这 四 家 网 站 投放 广告 , 使 用 数据 分 析 将 新 用 户 分 类 。 你 在 一 周 内 就 能 得 到 答案 , 并 且 控 制 
了 其 他 变量 ， 如 季节 变化 。 我 们 之 后 将 详细 介绍 市 场 细 分 和 同期 群 分 析 。 
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(7) 收集 到 的 用 户 邮件 地 址 数量 。 有 很 多 人 对 你 的 创业 项 目 感 兴趣 ， 这 很 好 。 但 是 ， 如 果 不 
知道 他 们 中 有 多 少 人 会 真正 打开 你 的 邮件 (并 为 你 邮件 中 的 内 容 买 单 ), 纵使 有 再 多 人 在 
你 的 邮件 列表 上 也 是 枉然 。 更 好 的 做 法 是 : 向 一 部 分 注册 用 户 发 送 测试 邮件 ， 看 他 们 是 
否 会 按照 邮件 中 的 提示 去 做 。 

(8) 下 载 量 。 尽 管 有 时 会 影响 你 在 应 用 商店 中 的 排名 ,但 下 载 量 本 身 并 不 带 来 价值 ;你 需要 
衡量 的 是 : 应 用 下 载 后 的 激活 量 、 账 号 创建 量 ， 等 等 。 


探索 性 指标 与 报告 性 指标 
阿 维 纳什 考 希 克 是 谷歌 的 数字 营销 先行 者 ， 同 时 也 是 一 位 作家 。 他 认为 美国 前 国防 部 长 唐 纳 
德 . 拉 姆 斯 菲尔德 早 在 冷战 时 期 就 对 数据 分 析 颇 有 见解 。 唐 纳 德 曾 说 : 
世界 上 的 事物 可 以 分 为 这 样 几 类 : 我 们 知道 我 们 知道 的 , 我 们 知道 我 们 不 知道 的 ; 此 外 ， 
还 有 我 们 不 知道 我 们 知道 的 ， 以 及 我 们 不 知道 我 们 不 知道 的 。 
图 2-1 描述 了 这 四 种 信息 。 





eeseeeseessessssesseesessesssssseeeooosesosee 
. 







我 们 知道 的 | 


eeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeseeeegeseeeeseeeeee 


我 们 不 知道 的 | 


eeeeeeeeeseeeeeeeeseeseeeeesssseeeeeeeeees 











图 2-1: 唐纳德 拉 姆 斯 菲尔德 发 言 中 蕴藏 的 智慧 


“我 们 知道 我 们 不 知道 的 ”意味 着 某 种 度量 行为 ， 比 如 数 钱 、 清 点 用 户 量 、 计 算 代码 的 行 数 都 是 
度量 行为 。 因 为 我 们 知道 我 们 不 知道 这 一 类 指标 的 具体 值 ， 所 以 才 要 度量 它 。 这 一 类 指标 可 应 用 





注 4: 付费 应 用 除外 。 译 者 注 
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于 核算 〈 今 天 卖 了 多 少 小 搬 件 ) 或 用 于 衡量 试验 的 结果 (红色 的 和 绿色 的 小 应 用 软件 ， 哪 个 卖 得 
更 好 ) 不论 以 上 哪 种 情况 ， 我 们 事先 都 知道 我 们 需要 了 解 这 些 指标 。 





相 比 之 下 ,， “我们 不 知道 我 们 不 知道 的 ”与 创业 的 关系 最 紧密 ; 它 意味 着 在 一 系列 探索 之 后 ， 我 
们 得 到 了 一 个 能 撼动 市 场 的 新 产品 。 如 下 面 的 案例 分 析 所 示 ， 创 业 公 司 “ 朋 友 圈 ”( Circle of 
Friends ) 正 因 使 用 了 这 个 方法 而 找到 了 它 的 最 佳 消 费 群 体 一 一 妈妈 群体 。“ 我 们 不 知道 我 们 不 知 
道 的 ”是 创业 魔法 的 真正 所 在 。 虽然 以 此 为 信条 ， 你 会 走 不 少 弯路 , 犯 很 多 错误 ,可 当 你 的 想法 
恰到好处 时 ， 它 能 指引 你 如 愿 地 “发 现 新 大 陆 "。 正 如 史 蒂 夫 ' 布 兰 克 所 说 : 创业 公司 应 该 把 时 
间 花 在 探索 并 得 出 一 个 可 扩展 、 可 复制 的 商业 模式 上 。 





























数据 分 析 在 唐纳德 理论 的 四 个 象限 中 都 有 重要 的 应 用 ， 能 够 : 


D 检验 我 们 手头 上 的 事实 和 假设 〈 如 打开 率 或 转化 率 )， 以 确保 我 们 不 是 在 自 欺 坎 人 ， 我 们 的 商 
业 计 划 是 切实 可 行 的 ; 

口 验证 我 们 的 直觉 ， 把 假设 变 成 证 据 ; 

口 为 业务 预测 表 、 瀑 布 式 开 发 流程 图 和 董事 会 议 提供 数据 ; 

口 帮助 我 们 发 现 黄金 机 遇 ， 大 展 宏图 。 



































在 创业 早期 ,“ 我 们 不 知道 我 们 不 知道 ”的 东西 为 最 重要 ， 它 们 会 转变 为 未 来 的 秘密 武器 。 


“妈妈 圈 ” 的 成 功 之 路 案例 分 析 ) 


“朋友 圈 ” 的 构想 很 简单 : 它 允 许 你 将 Facebook 好 友 分 类 到 不 同 的 圈子 ， 以 便 进行 指定 圈子 
的 分 享 。2007 年 9 月， 在 Facebook 发 布 开 发 者 平台 后 不 久 ， 麦克: 格林 菲尔德 等 人 共同 创 
办 了 这 家 公司 ,这 个 时 机 近乎 完美 :Facebook 正在 成 为 一 个 极速 获取 用 户 的 病毒 式 开放 平台 ， 
同时 也 成 就 了 很 多 创业 公司 。 在 这 之 前 ， 从 没有 一 个 平台 像 Facebook 一 样 既 拥有 巨大 的 用 
户 数量 ， 又 如 此 开放 ( 当时 Facebook 已 有 约 5000 万 用 户 )。 








到 2008 年 中 期 ,“ 朋 友 圈 ”已 经 拥有 1000 万 用 户 。 麦 克 视 用 户 增长 为 首要 使 命 ， 他 说 “这 
就 像 是 在 抢 地 盘 ”,“ 朋 友 圈 ”显然 已 在 病毒 式 传播 。 然 而, 一 个 问题 出 现 了 : 只 有 很 少 的 用 
户 在 真正 地 使 用 这 个 产品 。 








麦克 发 现 ， 只 有 不 到 20% 的 圈子 在 创建 后 有 过 活动 的 迹象 。“1000 万 的 注册 用 户 每 月 能 为 我 
们 带 来 几 百 万 的 独立 访客 数 , 可 我 们 深 知 这 个 成 绩 对 于 一 个 通用 社交 网 络 来 说 还 不 够 好 。 一 
且 收 费 ， 变 现 效 果 可 能 不 佳 。” 
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麦克 开始 探寻 背后 的 原因 。 








他 首先 查看 了 用 户 数 据 库 , 想 搞 清 楚 用 户 们 都 做 了 些 什 么 。 当 时 ,公司 还 没有 一 套 可 以 做 深 
度数 据 分 析 的 系统 , 但 这 并 不 妨碍 麦克 进行 一 些 探 索性 的 分 析 。 最 后 他 发 现 ， 有 一 个 用 户 群 
体 在 其 他 群体 活跃 度 较 低 的 情况 下 , 撑 起 了 整个 产品 的 用 户 参与 度 一 一 这 就 是 妈妈 群体 。 以 
下 是 他 的 发 现 : 

















口 妈妈 群体 之 间 所 发 的 站 内 信 平 均 比 其 他 站 内 信 长 50%; 

口 她 们 在 帖子 中 附 图 片 的 概率 比 其 他 人 群 高 115%; 

口 她 们 在 Facebook 上 进入 多 回合 深入 对 话 的 概率 比 其 他 人 群 高 110%; 

口 她 们 的 好 友 在 被 邀请 入 应 用 后 ， 成 为 高 参与 度 用 户 的 概率 比 其 他 用 户 高 50%; 
口 她 们 点 击 Facebook 提醒 的 概率 比 其 他 人 群 高 75%; 

口 她 们 点 击 Facebook 新 鲜 事 内 容 的 概率 比 其 他 人 群 高 180%; 

口 她 们 接受 应 用 邀请 的 概率 比 其 他 人 群 高 60%。 



































这 些 数字 实在 是 太 有 说 服 力 了 。 于 是 ,在 2008 年 6 月 ， 麦 克 和 他 的 团队 完全 调整 了 产品 重 
心 ， 作 出 了 关键 转型 。2008 年 10 月 ， 他 们 在 Facebook 上 发 布 了 “妈妈 图” 社交 产品 。 




















起 初 ， 由 于 产品 的 大 转型 ， 各 项 数据 都 有 所 下 降 。 然 而 ， 到 2009 年 底 ,“ 妈 妈 圈 ”的 社区 用 
户 数 已 增 至 450 万 ; 与 那些 在 转型 中 丢掉 的 用 户 不 同 ， 这 些 都 是 些 参与 度 很 高 的 活跃 用 户 。 
在 这 之 后 ，Facebook 开始 限制 站 内 应 用 通过 其 平台 进行 病毒 式 传播 ， 过 分 依托 Facebook 推 
广 的 “妈妈 圈 ” 也 是 几经 沉浮 。 最 终 , 它 摆脱 Facebook ,成立 了 一 个 独立 的 网 站 , 并 于 2012 
年 初 被 Sugar 公司 收购 。 





























总 2 十 


狼人 一 口 


口 “ 朋 友 圈 ”这 个 社交 图 谱 应 用 出 现在 了 正确 的 时 间 (Facebook 刚 启动 开放 平台 时 ) 和 正确 
的 地 点 ( Facebook 站 内 应 用 )， 只 是 找 错 了 市 场 。 

口 通过 分 析 用 户 的 行为 模式 和 理想 行为 的 分 布 , 发 气 高 活跃 度 用 户 的 共同 点 , 公司 找到 了 与 
自身 产品 相 匹 配 的 市 场 。 

口 在 找 准 目标 以 后 , 不 遗 余力 地 聚焦 , 直至 更 改 产品 名 称 。 要 么 坚定 地 转型 , 要 么 缴械 投降 ， 
准备 好 放弃 部 分 已 有 的 成 就 ， 这 就 是 “妈妈 圈 ” 成 功 的 秘诀 。 
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数据 分 析 局 示 


麦克 成 功 创办 “妈妈 圈 ” 的 关键 在 于 ,他 有 能 力 深入 挖 握 数 据 ， 寻 找 有 意义 的 用 户 行为 模式 
和 机 遇 。 麦克 发 现 了 一 个 “他 不 知道 自己 不 知道 ”的 事实 ,这 促使 他 下 了 大 赌注 ， 听 起 来 骇 
人 却 颇 显 胆识 (放弃 面向 所 有 人 的 “朋友 圈 ” 转 而 深 耕 于 一 个 特定 的 人 群 /市 场 ),。 毫 无 疑问 ， 
这 是 一 次 赌博 ， 但 它 以 调研 数据 为 基础 。 




















想 要 让 一 款 社 区 产品 极速 启动 就 需要 相当 高 的 用 户 参与 度 。 不 温 不 火 的 用 户 表 现 无 法 提供 足 
够 的 “逃逸 速度 ”， 让 你 的 产品 冲 上 云 雷 。 在 这 种 情况 下 ， 更 好 的 做 法 是 : 在 一 个 更 小 的 、 
更 容易 触及 的 目标 市 场 中 培养 更 多 具有 黏 性 的 高 活跃 度 用 户 。 病 毒 式 传播 需要 专注 。 


先 见 




















性 数据 指标 与 后 见 性 数据 指标 

















无 论 先 见 性 指标 还 是 后 见 性 指标 都 是 有 意义 的 ， 只 不 过 解决 的 问题 不 同 。 











先 见 性 指标 (或 称 先 见 性 指示 剂 ) 可 用 于 预测 未 来 。 比 如 ， 透 过 “销售 漏斗 ”中 现 有 的 潜在 客户 
数 ,你 能 大 致 预测 将 来 所 能 获得 的 新 客户 数 。 如 果 目 前 潜在 客户 很 少 , 那么 将 来 也 不 会 增加 多 少 
新 客户 。 眼 前 ， 你 可 以 努力 增加 潜在 客户 ， 这 样 将 来 就 能 得 到 更 多 的 新 增 客户 。 














男 一 方面 , 后 见 性 指标 能 提示 问题 的 存在 ， 比 如 用 户 流失 ( 即 某 一 时 间 段 内 离开 某 产品 或 服务 的 客 


户 量 ); 








不 过 ， 等 到 你 有 机 会 收集 数据 ， 找 出 问题 ， 往 往 为 时 已 晚 。 已 流失 的 用 户 不 会 再 回头 。 但 





是 , 这 并 不 意味 着 你 就 只 能 眼睁睁 地 看 着 后 见 性 指标 而 无 可 作为 (比如, 你 可 以 尝试 降低 用 户 流失 





率 
2 
?9 





再 测试 是 否 见效 )， 只 不 过 这 有 点 像 亡羊补牢 : 你 不 会 再 丢 新 的 羊 ， 但 已 丢失 的 找 不 回来 了 。 

















创业 之 初 ， 你 所 拥有 的 数据 不 足以 预测 未 来 ， 这 时 可 以 先 关 注 后 见 性 数据 。 在 这 个 阶段 ， 后 见 性 
数据 还 比较 管用 , 可 为 你 产品 的 表现 提供 一 个 基准 。 如 果 要 局 用 先 见 性 数据 指标 ， 你 需要 首先 进 
行 同期 群 分 析 并 比较 客户 对 照 组 在 不 同时 间 段 的 表现 。 




















举 一 个 用 户 投 诉 量 的 例子 。 你 可 以 跟踪 每 日 接 到 的 客服 电话 数 , 这 个 数字 不 能 太 小 , 以 保证 统计 学 


价值 。 





在 这 之 前 ， 你 可 能 以 90 天 为 期 来 跟踪 用 户 投诉 量 。 以 上 二 者 均 可 以 作为 用 户 流失 的 先 见 性 





指示 剂 : 如 果 投诉 量 增加 ， 很 有 可 能 更 多 的 客户 会 停 用 你 的 产品 或 服务 。 作 为 一 个 先 见 性 指示 剂 ， 
客户 投诉 还 能 帮 你 深入 了 解 产 品 和 服务 的 真实 状况 ， 分 析 投 诉 量 上 升 的 原因 ， 然 后 解决 问题 。 

















有 关 账 号 注销 和 产品 退货 的 数据 是 很 重要 的 指标 , 只 不 过 比较 滞后 。 它 们 能 精确 地 指出 问题 所 在 ， 
但 为 时 已 晚 ， 用 户 已 经 离开 。 用 户 流失 量 是 非常 重要 的 数据 指标 〈 贯穿 全 书 )， 但 如 果 只 是 目光 
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短 浅 地 看 待 它 ， 反 而 不 能 如 你 所 愿 地 提高 迭代 和 产品 调整 的 速度 。 














“指示 剂 ” 无 处 不 在 。 在 一 个 企业 级 软件 公司 ， 就 销售 业绩 而 言 ， 季 度 新 订单 量 是 一 个 后 见 性 指 
标 。 相 对 应 地 , 新 增 潜在 客户 量 是 一 个 先 见 性 指标 , 它 能 帮助 你 提前 预测 未 来 的 销售 业绩 。 不 过 ， 
任何 在 B2B 销售 领域 工作 过 的 人 都 会 告诉 你 ， 除 了 培养 有 价值 的 潜在 客户 外 ， 你 还 需要 对 潜在 
客户 转化 率 和 销售 周期 有 很 好 的 把 握 。 只 有 这 样 ， 你 才能 对 销售 前 景 做 务实 的 预 判 。 



































在 一 个 公司 中 , 某 一 团队 的 后 见 性 指标 有 时 是 男 一 个 团队 的 先 见 性 指标 。 例如， 季度 订单 量 对 于 
销售 团队 而 言 是 一 个 后 见 性 指标 ( 合同 已 经 签订 了 )， 但 对 于 财务 部 门 来 说 ， 它 是 一 个 可 以 指示 
营 收 预期 的 先 见 性 指标 因为 客户 还 没有 支付 合同 金 )。 

















最 后 , 你 需要 确定 你 所 跟踪 的 这 些 数 据 是 否 能 真正 帮助 你 更 好 更 快 地 做 出 决定 。 如 上 所 述 , 一 个 
真正 的 数据 指标 必须 是 可 付 诸 行 动 的 。 后 见 性 和 先 见 性 的 数据 都 可 以 指导 行动 , 区 别 只 是 先 见 性 
数据 能 预示 将 来 会 发 生 什 么 ， 缩 短 迭 代 周 期 ， 精 益 求 精 。 
































相关 性 指标 与 因果 性 指标 

在 加 拿 大 ,冬季 轮胎 的 使 用 率 和 交通 事故 的 减少 量 是 一 对 相关 数据 。 人 们 会 在 寒冷 的 季节 换 上 更 
软 的 冬季 轮胎 ， 而 夏天 是 交通 事故 的 高 发 季 。* 这 是 否 意味 着 我 们 应 该 要 求 加 拿 大 的 司机 一 年 四 
季 都 装着 冬季 轮胎 ? 当然 不 是 ， 因 为 软 轮 胎 在 夏天 的 刹车 性 能 很 差 ， 会 导致 事故 量 增加 。 












































实际 上 ,很 有 可 能 有 一 些 其 他 的 因素 导致 了 夏天 事故 率 的 上 升 , 如 开车 时 间 的 延长 和 暑假 的 来 临 。 
仅仅 关注 单一 的 关联 而 不 追溯 因果 关系 会 导致 错误 的 决定 。 比 如 ,冰激凌 的 消费 量 和 意外 溺 亡 人 
数 具 有 相关 性 , 难道 这 意味 着 我 们 应 该 蔡 止 销售 冰激凌 来 避免 意外 遍 亡 吗 ? 或 者 以 冰激凌 销售 量 
预测 殡仪馆 的 股价 走势 ”当然 不 是 : 冰激凌 消费 和 意外 计 死 率 的 升 高 都 是 因为 夏天 来 了 。 























在 两 个 数据 指标 之 间 发 现 相关 性 不 是 一 件 坏事 , 发 现 相关 性 可 以 帮助 你 预测 未 来 ， 而 发 现 因果 关 
系 意味 着 你 可 以 改变 未 来 。 通 常 ， 因 果 关 系 并 不 是 简单 的 一 对 一 关系 ,很 多 事情 都 是 多 因素 共同 
作用 的 结果 。 在 加 拿 大 夏天 交通 事故 增加 的 例子 中 ， 我 们 需要 考虑 酒精 消费 量 、 新 手 司 机 数量 、 
白昼 变 长 和 姥 假 等 因素 。 所 以 ， 现 实 中 很 难 找到 100% 的 因果 关系 。 你 会 掌握 一 些 独立 的 数据 指 
标 〈 分 析 多 个 独立 的 数据 指标 作为 自 变量 )， 其 中 每 个 都 能 在 一 定 程度 上 “解释 ” 某 个 依存 的 数 
据 指标 〈 因 变 量 )。 但 是 ， 即 便 只 发 现 部 分 因果 关系 也 是 很 有 价值 的 。 































































































注 5: http://www.statcan.gc.ca/pub/82-003-x/2008003/article/10648/c-g/5202438-eng.htm 
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你 可 以 通过 如 下 方法 来 证 明 一 个 因果 关系 : 找到 一 个 相关 性 , 进行 控制 变量 试验 并 测量 因 变 量 的 
变化 。 这 是 一 项 很 有 挑战 性 的 工作 ， 因 为 没有 两 个 客户 是 相同 的 ， 所 以 你 很 难 在 试验 中 控制 输入 
的 一 致 性 。 在 现实 中 , 想 要 让 有 统计 学 意义 的 一 大 批 被 试 客户 都 满足 试验 的 良好 控制 条 件 几乎 是 
不 可 能 的 。 















































如 果 拥 有 一 个 足够 大 的 用 户 样本 ， 你 甚至 可 以 不 用 太 考 虑 变量 控制 就 能 完成 一 个 很 可 靠 的 测试 ， 
因为 其 他 自 变量 对 因 变 量 的 影响 最 终 会 被 样本 数量 拉平 , 这 就 是 为 什么 谷歌 有 能 力 测 试 超 链 接 颜 
色 等 细微 影响 因素 "， 为 什么 微软 能 够 很 明确 地 知道 网 页 加 载 速度 快慢 对 搜索 量 的 影响 "。 但 是 对 
于 大 多 数 创业 公司 而 言 ,你 需要 尽量 简化 你 的 测试 ,在 很 小 的 样本 容量 下 进行 试验 , 并 比较 这 些 
测试 为 你 的 生意 带 来 的 改变 。 


















































我 们 之 后 将 看 到 一 些 不 一 样 的 测试 和 细 分 种 类 , 不 过 现 阶段 你 只 需要 知道 : 相关 性 很 好 ,因果 性 
更 佳 。 有 时 ， 你 只 能 找到 一 些 相 关 性 ， 但 你 永 不 应 停止 寻找 因果 性 。 





移动 的 目标 


你 在 早期 所 选 定 的 目标 往往 是 尝试 性 的 , 不 是 板 上 钉 钉 。 你 追逐 的 是 一 个 移动 的 目标 ， 因 为 此 时 
你 根本 无 法 定义 何 为 成 功 。 



































在 创业 过 程 中 , 调整 目标 和 关键 数据 指标 都 是 可 行 的 ; 只 要 你 能 够 做 到 实事 求 是 ， 了 解 此 番 调 整 
对 企业 的 影响 ， 而 不 是 无 视 事实 ， 降 低 期 望 值 ， 得 过 且 过 。 











你 的 最 初版 产品 ( 最 小 可 行 化 产品 ) 面市 之 初 ,你 还 在 获取 产品 的 早期 接受 者 , 测试 他 们 对 产品 
的 使 用 体验 ， 这 时 你 甚至 不 知道 他 们 会 用 你 的 产品 来 做 什么 ( 尽管 你 在 脑子 里 有 一 些 假设 )。 有 
时 用 户 对 你 的 产品 的 真实 用 法 会 和 你 的 假设 大 相 径 庭 。 你 可 能 以 为 大 家 愿意 玩 你 的 多 媒体 游戏 ， 
结果 却 发 现 他 们 只 把 你 当成 了 一 个 照片 上 传 服务 。 不 相信 ?这 就 是 图 片 分 享 网 站 Flickr 创业 初期 
的 真实 故事 。 

















然而 , 你 的 假设 和 用 户 真实 行为 之 间 的 差别 有 时 会 更 细微 。 你 可 能 以 为 只 有 做 到 让 用 户 每 天 都 使 
用 你 的 产品 才能 成 功 , 结果 却 发 现 并 不 是 这 样 。 在 这 些 情况 下 ,及 时 调整 你 所 观察 的 指标 是 明智 
之 举 ， 前 提 是 你 能 证 明 此 举 的 意义 。 






































注 6: http://gigaom.com/2009/07/09/when-it-comes-to-links-color-matters/ 
注 7: http://velocityconf.com/velocity2009/public/schedule/detail/8523 
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HighScore House 对 “活跃 用 户 ” 的 定义 《案例 分 析 ) 

HighScore House 始 于 一 个 简单 的 应 用 程序 : 家 长 能 通过 它 罗 列 出 希望 孩子 们 完成 的 家 务 活 
及 挑战 ， 为 其 打分 ; 而 孩子 们 则 能 完成 任务 ,获取 分 值 ， 并 将 这 些 虚拟 的 分 值 竞 换 成 他 们 想 
要 的 奖励 。 














当 HighScore House 发 布 他 们 的 最 小 可 行 化 产品 时 ， 有 几 百 个 志愿 家 庭 愿意 参与 内 部 测试 。 

当时 ， 几 位 创始 人 摸 着 石头 过 河 ， 为 最 小 可 行 化 产品 的 成 功 下 了 这 样 的 定义 : 家 长 和 孩子 每 
周 每 人 使 用 产品 至 少 四 次 。 达 到 这 一 阔 值 的 家 庭 称 为 “ 活 跃 用 户 ”。 这 个 成 功 的 标准 定 得 很 
高 ， 但 清晰 扼要 。 








然而 ,一 个 多 月 过 去 了 ,活跃 家 庭 的 百分比 他 们 预期 目标 的 要 低 。 几 位 创始 人 很 失望 ,但 决 
心 继 续 试验 下 去 ， 努 力 提高 用 户 的 参与 度 : 
口 他 们 调整 了 注册 流程 ( 使 之 更 明了 、 更 富 教育 软件 特色 以 吸引 高 质量 用 户 ; 同时 , 使 用 户 
更 容易 上 手 ); 

口 他 们 给 家 长 发 送 每 日 邮件 提醒 ; 

口 他 们 根据 孩子 在 系统 中 所 触发 的 行动 ， 给 家 长 发 送 事务 性 邮件 。 


虽然 每 一 个 新 的 尝试 都 为 产品 带 来 了 一 些 改善 ， 但 都 没 能 充分 地 推动 产品 使 创始 团队 宣称 : 

产品 成 功 了 。 

这 时 ,创始 人 之 一 、 时 任 CEO 的 凯 尔 : 希 曼 做 出 了 一 个 关键 的 决定 : 他 拿 起 了 电话 。 凯 尔 与 几 
十 位 家 长 通 了 话 ， 从 那些 已 注册 却 并 不 活跃 的 家 长 们 开始 。 首 先 ， 他 打 给 那些 完全 抛弃 了 High 
Score House 的 家 长 (所 谓 的 流失 用 户 ), 了 解 到 很 多 人 离开 的 原因 是 HighScore House 解决 的 并 不 
是 他 们 的 紧要 问题 。 这 没什么 大 不 了 的 ， 创 始 团队 从 未 假设 过 这 款 产 品 适用 于 所 有 家 长 一 一 对 

于 一 个 创业 产品 而 言 ,“ 所 有 家 长 ”这 个 市 场 显然 定义 得 过 大 了 。 凯 尔 将 精力 放 在 寻找 家 长 中 的 
一 个 子 市 场 ， 一 个 能 认同 HighScore House 价值 的 家 长 人 群 ， 方 便 他 聚焦 于 更 加 细 分 的 领域 。 

接 下 来 ， 凯 尔 给 那些 正在 使 用 HighScore House， 但 不 够 活跃 的 家 庭 去 了 电话 。 他 们 中 的 很 

多 家 长 都 对 产品 给 予 了 正面 评价 :“ 我 们 在 使 用 HighScore House。 它 是 一 个 很 棒 的 产品 。 
为 有 了 它 ， 我 的 孩子 终于 能 够 坚持 每 天 二 被 子 了 !” 

从 这 些 家 长 处 得 到 的 回应 令 创始 团队 十 分 惊喜 。 尽 管 他 们 中 的 大 多 数 每 周 仅 使 用 HighScore 
House 一 到 两 次 ， 但 这 已 经 足以 使 他 们 认可 产品 的 价值 了 。 从 这 些 电话 访谈 中 ， 凯 尔 学 到 了 
细 分 市 场 ， 了解 了 产品 对 哪 类 家 庭 更 具 吸 引力 。 他 开始 认识 到 ,他 们 一 开始 设 定 的 划分 活跃 / 
非 活 跃 用 户 的 准绳 实际 上 并 不 能 很 好 地 反映 实际 用 户 的 参与 度 。 
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这 并 不 是 说 HighScore House 团队 不 该 在 一 开始 提出 这 样 一 条 准绳 。 如 果 没 有 那个 设想 ， 他 
们 也 就 不 会 为 了 修正 准绳 而 学 到 这 些 东 西 ， 凯 尔 也 不 可 能 拿 起 电话 。 然 而 现在 ,他 真正 地 理 
解 了 他 的 用 户 ， 定 量 数据 与 定性 数据 相 结合 是 他 成 功 的 关键 。 
在 这 次 经 验 的 基础 上 ，HighScore House 团队 重新 定义 了 区 分 “活跃 ”和 “ 非 活跃 ”用 户 的 
国 值 ， 用 以 更 好 地 反映 现 有 用 户 的 行为 。 在 这 个 案例 中 ， 调 整 关键 指标 对 HighScore House 
团队 而 言 是 可 行 的 ， 因 为 他 们 真正 理解 此 举 的 原因 ， 并 且 能 够 应 对 随 之 而 来 的 变化 。 






































证 
总 结 


/二 


口 HighScore House 团队 过 早 、 过 于 激进 地 划 了 一 条 用 于 区 分 用 户 活跃 度 的 准绳 一 一 一 个 不 
可 能 完成 的 任务 ; 

口 HighScore House 团队 通过 快速 试验 提高 了 活跃 用 户 的 数量 ,但 是 活跃 用 户 的 百分比 总 体 
没有 很 大 提高 ; 

口 他 们 开始 明智 地 拿 起 电话 联系 客户 , 发 现 那 些 低 于 假设 “活跃 度 ” 立 值 的 用 户 能 够 从 产品 
中 获取 很 大 价值 。 























数据 分 析 启 示 


首先 , 了 解 你 的 客户 。 没有 比 直接 与 客户 和 用 户 对 话 更 有 效 的 手段 了 。 任 你 得 到 的 数据 再 多 ， 
它们 也 解释 不 了 事情 发 生 的 原因 。 现在 就 拿 起 电话 拨 通 一 位 客户 的 号 码 , 即使 是 一 位 参与 度 
不 高 的 用 户 ， 也 会 对 你 很 有 帮助 。 


其 次 ， 尽 早 做 出 一 些 假设 并 定 下 你 认为 可 称 为 “成 功 ”的 目标 ， 但 切忌 在 试验 中 迷失 自己 。 
如 果 需 要 ， 可 以 降低 指标 的 阐 值 , 但 并 不 是 为 了 制造 达到 这 个 阔 值 的 假象 : 这 样 只 会 自 坎 其 
人 。 使 用 定性 数据 来 理解 你 为 用 户 创造 的 价值 是 什么 。 只 有 调整 后 的 阔 值 或 准绳 可 以 更 好 地 
反映 ( 某 个 细 分 市 场 中 的 ) 用 户 使 用 产品 的 习惯 ， 调 整 才 是 合理 的 、 必 要 的 。 









































市 场 细 分 、 同 期 群 分 析 、A/B 测 试 和 多 变量 分 析 

测试 是 精益 数据 分 析 的 灵魂。 通常 ,测试 就 是 通过 市 场 细 分 、 同 期 群 分 析 或 A/B 测试 来 比较 两 个 
样本 的 不 同 。 对 于 需要 通过 科学 的 比较 法 来 证 明 某 种 改变 合理 性 的 人 来 说 , 这 些 概念 都 显得 格外 
重要 。 我 们 下 面 就 将 对 其 进行 深入 的 讨论 。 
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市 场 细 分 


简 言 之 , 细 分 市 场 就 是 一 群 拥有 某 种 共同 特征 的 人 。 共 同 特征 可 以 是 : 使 用 火狐 浏览 器 ， 喜 欢 去 
餐馆 前 先 预 约 ， 坐 头等 舱 ， 或 者 家 里 有 孩子 并 且 开 多 功能 休 旅 车 。 

以 运营 网 站 为 例 , 你 需要 根据 一 系列 的 技术 、 人 口 信 息 对 访客 进行 细 分 , 然后 比较 各 个 细 分 市 场 
之 间 的 差异 。 如 果 发 现 “ 使 用 火狐 浏览 器 ”群体 的 购买 行为 明显 少 于 其 他 和 群体， 你 可 以 通过 进 一 
步 测 试 找 出 背后 的 原因 。 如 果 有 特别 多 的 高 参与 度 用 户 来 自 澳 大 利 亚 ， 你 就 可 以 开展 调查 ， 找 出 
原因 ， 再 将 成 功 要 素 复 制 到 其 他 人 和 群 中 。 


市 场 细 分 不 仅 可 应 用 于 网 站 ,， 它 对 任何 行业 、 任 何 形式 的 营销 都 大 有 神 益 。 美 国 的 直 邮 和 营销 〈 通 
过 传统 纸 质 信件 进行 的 营销 ) 早 在 几 十 年 前 就 开始 了 市 场 细 分 的 实践 ， 并 取得 了 巨大 成 功 。 
























































同期 群 分 析 


市 场 细 分 之 外 的 第 二 种 分 析 方 法 是 同期 群 分 析 , 比较 的 是 相似 群体 随时 间 的 变化 。 产 品 会 随 着 你 
的 开发 和 测试 而 不 断 迭 代 , 这 就 导致 在 产品 发 布 第 一 周 就 加 入 的 用 户 和 后 来 才 加 入 的 用 户 有 着 不 
同 的 体验 。 比 如 ， 每 个 用 户 都 会 经 历 一 个 生命 周期 : 从 免费 试用 ， 到 付费 使 用 ， 最 后 停止 使 用 。 
同时 , 在 这 期 间 里 , 你 还 在 不 停 地 对 商业 模式 进行 调整 。 于 是 , 在 产品 上 线 第 一 个 月 就 “ 吃 虹 蟹 ” 
的 用 户 势 必 与 四 个 月 后 才 加 入 的 用 户 有 着 不 同 的 上 手 体验 。 这 对 用 户 流失 率 会 有 什么 影响 ? 我 们 
用 同期 群 分 析 来 寻找 答案 。 

每 一 组 用 户 构成 一 个 同期 群 ， 参 与 整个 试验 过 程 。 通 过 比较 不 同 的 同期 群 ， 你 可 以 获知 : 从 总 体 
上 看 ， 关 键 指标 的 表现 是 否 越 来 越 好 了 。 下 例 说 明 同 期 群 分 析 对 创业 公司 的 重要 意义 。 


假设 你 经 营 着 一 家 网 店 。 你 每 月 能 获取 1000 位 新 客户 ， 他 们 每 人 都 会 买 一 些 东 西 。 表 2-1 显示 
了 前 五 个 月 中 平均 每 位 客户 带 来 的 营 收 。 













































































表 2-1: 5 个 月 平均 每 位 客户 营 收 














1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 
客户 总 数 1000 2000 3000 4000 5000 
平均 每 位 客户 营 收 ”5 美元 4.5 美 元 4.33 美 元 4.25 美 元 4.5 美 元 





然而 ， 表 格 传达 的 信息 十 分 有 限 。 网 店 的 生意 究竟 是 日 益 红火 还 是 每 况 愈 下 ? 这 并 不 容易 回答 ， 
因为 你 并 没有 对 比 新 客户 和 老 客户 的 表现 ; 而 且 , 在 这 个 表格 中 ,新 客户 和 5 个 月 前 注册 的 老 客 
户 的 数据 是 混在 一 起 的 。 这 几 组 数据 仅 显示 : 营 收 在 经 历 小 幅 下 降 后 又 回升 ， 而 平均 每 位 客户 带 
来 的 营 收 值 几 近 均 一 。 
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现在 ， 仍 旧 使 用 相同 的 数据 ， 但 根据 客户 首次 光顾 的 时 间 按 月 进行 分 段 。 在 表 2-2 中 ,我 们 可 以 
发 现 一 些 重要 的 变化 。 在 第 五 个 月 光顾 网 店 的 客户 , 其 首 月 平均 消费 为 9 美元 一 一 是 第 一 个 月 光 
顾客 户 消费 额 的 近 2 倍 。 这 是 一 个 巨大 的 增长 ! 


























表 2-2: 按照 客户 首次 光顾 月 份 比较 营 收 























1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 

新 客户 数 1000 1000 1000 1000 1000 
总 客户 数 1000 2000 3000 4000 5000 
第 1 个 月 5 美元 3 美元 2 美元 1 美元 0.5 美 元 
第 2 个 月 6 美元 4 美元 2 美元 1 美元 
第 3 个 月 7 美元 6 美元 5 美元 
第 4 个 月 8 美元 7 美元 
第 5 个 月 9 美元 











同期 群 的 概念 还 可 以 表现 为 ， 根 据 用 户 的 体验 划分 数据 。 在 表 2-3 中 ,我们 根据 用 户 在 网 店 上 的 
“ 店 龄 ”来 划分 数据 。 这 显示 了 男 一 个 重要 的 数据 指标 : 用 户 消费 是 如 何 自首 月 起 迅速 衰减 的 。 








表 2-3: 营 收 数据 的 同期 群 分 析 

















同期 群 使 用 月 份 
1 2 3 4 5 
1 月 5 美元 3 美元 2 美元 1 美元 0.5 美 元 
2 月 6 美元 4 美元 2 美元 1 美元 
3 月 7 美元 6 美元 5 美元 
4 月 8 美元 7 美元 
5 月 9 美元 
平均 值 7 美元 5 美元 3 美元 1 美元 0.5 美 元 








同期 群 分 析 为 我 们 提供 了 一 个 更 加 清晰 的 视角 。 如 前 例 所 示 , 前 几 个 月 中 用 户 变现 的 疲软 表现 已 
经 损害 到 了 网 店 营 收 指标 的 总 体 状 况 。1 月 份 的 同期 群 ( 表 2-3 第 一 行 ) 首 月 消费 了 5 美元， 然 
后 逐 月 递减 ， 到 第 五 个 月 仅 消 费 0.5 美元 。 不 过 ， 随 着 网 站 的 发 展 ， 新 客户 的 首 月 花费 有 显著 增 
长 ， 接 下 来 的 消费 下 降 趋 势 也 有 所 缓解 : 4 月 份 的 同期 群 在 首 月 消费 8 美元 ， 次 月 消费 7 美元 。 
如 果 只 看 表 2-1， 网 店 的 发 展 似乎 进入 了 瓶颈 ， 但 经 过 同期 群 分 析 得 出 ， 实 际 上 网 店 正在 匣 壮 成 
长 。 而 且 ， 你 还 明白 了 值得 关注 的 关键 数据 : 在 首 月 注册 消费 后 ， 客 户 消费 的 递减 量 。 




































































同期 群 分 析 使 你 能 够 观察 处 于 生命 周期 不 同 阶段 客户 的 行为 模式 ， 而 非 忽略 个 体 的 自然 生命 周 
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期 ， 对 所 有 客户 一 刀 切 。 同 期 群 分 析 适 用 于 营 收 、 客 户 流失 率 、 口 碑 的 病毒 式 传播 、 客 户 支 持 成 
本 等 任何 你 关注 的 数据 指标 。 


A/B 和 多 变量 测试 

如 表 2-2 中 所 示 ， 比 较 不 同 群体 的 同期 群 坛 验 被 称 为 纵向 研究 ， 因 为 数据 是 没 着 客户 群体 的 自然 
生命 周期 收集 的 。 相 对 应 地 ， 横 向 研究 指 在 同一 时 间 段 对 不 同 被 试 群体 提供 不 同 的 体验 。 例 如 ， 
向 半数 用 户 展示 一 个 绿色 链接 , 对 另 一 半 用 户 展示 蓝 色 链接 , 观察 哪 种 颜色 的 链接 点 击 率 更 高 就 
是 一 种 横向 研究 。 假 设 其 他 条 件 保持 不 变 ,， 仅 考虑 体验 中 的 某 一 属性 ( 如 链接 的 颜色 ) 对 被 试用 
户 的 影响 ， 就 是 A/B 测试 。 

你 可 以 测试 产品 的 所 有 细节 ,但 最 好 首要 关注 那些 关键 的 步 又 和 假设 。A/B 测试 的 结果 会 为 你 带 
来 巨大 的 回报 。 众 筹 公司 Picatic 的 创始 人 之 一 杰 … 帕 玛 对 此 深 有 体会 。 他 将 用 于 触发 访客 行为 
的 立即 试用 产品 链接 文字 从 “免费 开始 ” 改 成 了 “免费 试用 "”， 仅 仅 这 一 简单 的 改动 ， 就 使 链接 
点 击 率 在 10 天 内 疾 升 了 376%。 

A/B 测试 看 似 简单 易 行 ， 实 则 有 一 个 软肋 。 只 有 用 户 流量 巨大 的 大 型 网 站 ( 如 微软 必 应 、 谷 歌 ) 
能 对 单一 的 因素 ( 如 链接 颜色 、 网 页 速度 ) 进行 测试 并 迅速 得 到 答案 。 如 果 没 有 庞大 的 用 户 流量 ， 
你 将 需要 测试 很 多 因素 。 这 可 能 包括 网 页 的 色调 ， 和 触发 用 户 行为 的 链接 文字 ， 图 片 效果 等 。 
进行 一 连 串 的 单独 测试 会 延长 你 走向 成 熟 的 周期 。 与 其 如 此 , 不 如 采用 多 变量 分 析 法 同时 对 多 个 
属性 进行 测试 ,其 原理 为 ,用 统计 学 方法 剥离 出 单个 影响 因子 与 结果 中 某 一 项 指标 提升 的 相关 性 。 









































2-2 展示 了 四 种 划分 用 户 并 进行 分 析 或 测试 的 方法 。 





同期 群 
沿 时 间 线 比较 
相似 群体 





| 多 变量 分 析 
和 | 同时 改动 产品 
| 的 多 个 方面 ， 

























































































的 相关 性 最 大 











图 2-2: 同期 群 、 细 分 市 场 、A/B 测试 和 多 变量 分 析 
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精益 数据 分 析 周 期 


精益 数据 分 析 的 核心 在 于 如 何 找到 一 个 有 意义 的 指标 , 然后 通过 试验 改善 它 ， 直 到 令 你 满 
后 ， 转 而 解决 下 一 个 问题 ， 或 步 入 创业 的 下 一 个 阶段 。 整 个 周期 如 图 2-3 所 示 。 


es 
责 
区、， 


到 





开始 


选择 一 个 你 希望 改进 的 KPI， 比 如 留存 
率 、 营 收 或 参与 度 ， 最 好 是 在 当前 创业 
阶段 、 商 业 模式 下 ， 对 你 的 核心 商业 风 
险 最 具 代表 性 的 一 个 







eeeeseeeeeeee 
. 


基于 你 的 商业 模 
式 ， 为 该 KPI 确定 
一 条 准绳 








量 所 做 改动 允 : : : 
ee : :| 找到 一 个 想 要 尝试 的 |: | 根据 数据 ， 对 所 谓 “ 好 ”| 
分 析 改动 后 用 户 | eg ;| 访客、 用户 或 客户 给 予 一 |; 
同期 群 的 变化 : :| 。 头 脑 风 暴 ;| 个 数学 上 的 定义 ， 即 那些 | 
: :| 。 他 山 之 石 ; :| 按照 你 的 希望 行事 的 人 :| : 
:| 。 用 户 反馈 : 
:| 等 等 


















































;| 根据 找到 的 共性 , 对 |: :| 找 出 一 个 这 些 “ 好 ” |; 
: :| 公司 的 商业 行为 ( 产 上 :| 用 户 共有 的 、 与 你 所 |: 
| 品 、 市 场 、 定 价 等 ) |: :| 希望 改变 的 KPI 高 度 |: 
;| 进行 调整 : :| 相关 的 属性 











图 2-3: 强 数据 分 析 型 创业 公司 所 经 历 的 生命 周期 


第 2 章 创业 的 记分 牌 号 25 


最 终 ， 你 将 找到 一 个 可 将 续 、 可 复制 、 持 续 增 长 的 商业 模式 ， 并 且 学 会 如 何 和 迭代 它 。 





本 章 涵 盖 了 大 量 有 关 数 据 指 标 和 分 析 方 法 的 背景 知识 ,即时 将 其 理 顺 可 能 是 个 不 小 的 挑战 。 简 言 
之 ,本章 讨论 了 : 


口 什么 是 好 的 数据 指标 ; 

D 什么 是 虚 未 指标， 如何 规避 它 ; 

口 定性 指标 和 定量 指标 的 区 别 , 探索 性 指标 和 报告 性 指标 的 区 别 , 先 见 性 指标 和 后 见 性 指标 的 区 
别 ， 相 关 性 指标 和 因果 性 指标 的 区 别 ; 

口 什么 是 A/B 测试 ， 为 什么 多 变量 测试 更 常用 ; 

口 细 分 市 场 和 同期 群 之 间 的 区 别 。 

















接 下 来 我 们 将 会 把 这 些 问题 具体 到 各 种 商业 模式 和 初创 企业 的 不 同 成 长 阶段 中 进行 讨论 。 


对 你 所 跟踪 的 数据 指标 进行 评估 练习) 
找 出 并 写 下 你 一 丝 不 苟 地 遵循 并 每 天 回顾 的 三 到 五 个 关键 数据 ， 回 答 以 下 问题 : 


























口 哪些 是 好 的 数据 指标 ? 

口 哪些 指标 帮助 你 进行 商业 决策 ， 又 有 哪些 是 虚 采 指标 ? 
口 你 能 剔除 那些 不 能 为 你 带 来 任何 价值 的 指标 吗 ? 

口 是 否 存 在 你 尚未 想到 但 可 能 更 有 意义 的 指标 ? 





划 掉 那些 不 好 的 指标 ,并 把 新 发 现 的 指标 加 到 你 的 列表 里 。 在 阅读 本 书 的 过 程 中 , 都 要 坚持 
这 样 的 思考 和 行动 。 





第 .万 章 
你 把 生命 献 给 谁 











作为 创业 者 ,你 必须 决定 把 接 下 来 几 年 的 生命 献 给 谁 。 之 所 以 想 走 一 条 精益 的 、 基 于 分 析 的 创业 
之 路 , 根本 原因 是 你 不 愿意 浪费 儿 年 的 生命 创造 一 个 没有 人 想 用 的 东西 。 正 如 网 景 创始 人 、 风 险 
投资 人 马克 … 安 德 里 森 所 言 :“ 一 个 不 存在 的 市 场 不 会 在 乎 你 有 多 聪明 。” 

不 出 意外 的 话 , 你 已 经 有 了 一 个 关于 产品 或 服务 的 想法 , 想 要 把 它 打 造 出 来 。 它 是 你 的 蓝图 ， 是 
你 即将 用 数据 分 析 检 验 的 对 象 。 这 时 ,你 需要 一 种 方法 帮助 你 快速 、 严 并 地 将 这 个 想法 及 相关 假 
设 表达 出 来 ， 再 由 真实 的 客户 去 证 实 (或 证 伪 )。 对 此 ， 我 们 推荐 阿 什 . 莫 瑞 亚 "的 “精益 画布 ”， 
它 可 以 帮 你 在 发 展 客户 的 同时 清晰 地 界定 和 调整 商业 模式 。 本 章 之 后 将 讨论 这 个 方法 。 

然而 ， 只 有 “画布 ”还 远 远 不 够 ， 因 为 创业 不 仅仅 是 要 找到 一 个 可 以 赚钱 的 生意 ， 更 是 要 找到 一 
个 你 愿意 为 之 奉献 生命 的 事业 。 关 于 如 何 确定 值得 付出 的 事业 ,战略 咨询 师 、 知 名 博 主 、 设 计 师 
巴 德 ， 卡 德尔 明确 指出 三 条 准则 : 擅长 做 的 ， 希望 做 的 ， 能 赚钱 的 。 

现在 ， 我 们 就 来 深入 探讨 精益 画布 和 巴 德 的 三 条 准则 。 


精益 画布 


精益 画布 是 呈现 在 一 张 纸 上 的 可 视 化 简明 商业 计划 书 ， 体 现 你 正在 进行 的 、 可 付 诸 行 动 的 商业 计 
划 。 它 是 阿 什 . 葛 瑞 亚 以 亚历山大 . 奥 斯 特 瓦 德 的 商业 模式 画布 为 基础 改进 而 成 的 。 如 图 3-1 所 





















































































































































注 1: http://pmarca-archive.posterous.com/the-pmarca-guide-to-startups-part-4-the-only 
注 2:《 精 益 创业 实战 (第 2 版 )》 的 作者 。 译 者 注 


注 3: http:/www.businessmodelgeneration.com/canvas 
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示 ， 它 包含 9 个 模块 ,一 张 A4 纸 就 可 以 放下 。 这 张 画布 能 让 你 对 自己 当前 工作 的 重点 一 目 了 然 。 





问题 解决 方案 Ne 
列 出 1 至 3 个 最 ”| 为 每 个 问题 独特 卖点 门槛 优势 客户 如 体 分 类 
需要 解决 的 问题 | 提出 一 个 可 行 “| 用 一 名 简明 扼要 | 不 易 复制 或 。 | 列 出 你 的 目标 
的 解决 方案 j 引 人 注目 的 话 | 购买 的 要 素 | 客户 和 用 户 
1 让 不 知情 的 访客 


人 0 9 2 













































































现存 的 选择 关键 指标 3 渠道 

列 出 现在 。。 | 列 出 那些 昭示 到 由 加 到 | 

解决 方式 公司 运营 状况 概括 性 描述 客户 的 路 径 期 接 浆 
的 数字 列 出 理想 


将 你 的 产品 类 2 的 特点 
人 D 客户 的 特 


8 (如 Youtube= 
视频 界 的 Flickr ) 


成 本 分 析 营 收 分 析 
列 出 你 的 固定 和 变动 成 本 出 营 收 的 来 源 


/ 


图 3-1: 你 可 以 用 9 个 模块 概括 创业 的 方方面面 
精益 画布 的 巧妙 之 处 在 于 : 它 能 让 人 很 容易 地 发 现 创业 中 最 大 的 风险 ， 并 且 促 使 你 理性 、 诚 实 
地 看 竺 自己 的 创业 。 当 你 不 确定 是 否 真 的 找到 了 一 个 好 的 创业 机 会 时 ， 阿 什 建议 你 考虑 如 下 几 


个 问题 。 
























































上 





(1) 问题 : 人 们 都 知道 有 “问题 ”存在 ， 可 你 真正 找 它 了 吗 ? 

(2) 客户 群体 分 类 : 你 的 目标 市 场 是 什么 ”如 何 把 信息 定向 传达 给 特定 群体 ? 

(3) 独特 卖点 : 你 能 以 清晰 、 独 特 、 令 人 记忆 深刻 的 方式 说 明 为 何 你 的 产品 更 加 优异 或 者 卓 尔 不 
群 吗 ? 

(4) 解决 方案 : 你 能 为 现存 问题 找到 正确 的 解决 方案 吗 ? 

(5) 渠道 ， 如何 将 产品 或 服务 送 到 客户 手中 ， 又 如 何 收取 客户 支付 的 款项 ? 

(6) 收入 分 析 : 营 收 来 自 哪 里 ?交易 为 一 次 性 营 收 ( 直接 交易 ， 如 购买 一 份 食物 ) 还 是 常 续 性 营 
收 (间接 交易 ， 如 订阅 杂志 ) ? 

(7) 成 本 分 析 : 公司 的 直接 、 可 变 和 间接 成 本 都 是 哪些 ? 
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(8) 关键 指标 : 哪些 数据 指标 能 让 你 了 解 公司 的 经 营 状 况 ? 
(9) 门槛 优势 : 什么 是 你 的 “力量 倍增 器 "”， 助 你 在 竞争 中 横扫 对 手 、 所 向 披 靡 ? 





我 们 希望 每 个 创业 者 都 能 使 用 精益 画布 ， 它 会 让 你 受益 菲 浅 。 


你 该 把 生命 献 给 谁 
精益 画布 是 一 个 规范 的 框架 ， 能 帮 你 选择 和 掌控 创业 过 程 。 另 外 ， 它 还 有 更 人 性 化 的 一 面 。 


你 真 的 想 做 这 件 事 吗 ? 





这 个 问题 一 直 没 有 得 到 创业 者 的 足够 重视 。 投 资 者 们 总 说 , 他 们 寻找 的 是 有 激情 、 真 正 关 心 解决 
问题 的 创业 者 。 但 很 少 有 人 点 出 这 人 句 话 的 重要 性 。 一 个 创业 者 如 果 想 要 生存 下 来 ，( 对 你 产品 的 ) 
需求 、( 打造 产品 的 ) 能 力 、( 实现 产品 的 ) 欲望 缺 一 不 可 。 

但 是 ， 当 创业 者 面临 一 大 堆 数据 和 客户 反馈 时 ,这 三 点 往往 会 被 忽视 。 不 应 该 忽视 它们 ! 千 万 别 
从 事 自 己 不 喜欢 的 事业 。 人 生 苗 短 ， 倦 傅 可 期 。 


巴 德 ， 卡 德尔 用 一 张 极 其 简单 的 图 概括 了 人 们 该 如 何 选择 职业 ， 如 图 3-2 所 示 。 





找 出 赚钱 
的 方法 





BUD CADDELL WHATCONSUMESME.COM 











3-2: 巴 德 . 卡 德尔 的 这 张 图 应 该 挂 在 每 一 位 职业 咨询 师 办 公 室 的 墙 上 
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巴 德 的 图 中 有 三 个 互相 交 秋 的 圆 , 分 别 表示 你 喜欢 做 的 、 擅 长 做 的 和 有 钱 赚 的 。 对 图 中 每 个 重 伙 
的 部 分 ， 他 都 给 出 了 相应 的 建议 : 








将 技能 变现 ; 


口 如 果 你 喜欢 且 擅 长 做 某 事 ， 却 不 能 以 此 谋生 ， 那 应 该 学 会 ; 
口 如 果 你 擅长 某 事 且 可 以 以 之 赚钱 ， 但 不 喜欢 它 ， 学 会 说 不 ; 
口 如 果 你 喜欢 做 某 事 且 可 以 以 之 赚钱 ， 但 还 不 是 很 擅长 ， 学 会 把 它 做 好 。 















































以 上 建议 不 仅 对 职业 咨询 师 有 用 , 对 创业 者 来 说 也 是 金玉 良言 , 需要 在 创业 伊始 就 认真 从 这 三 个 
维度 作出 评估 。 





首先 , 你 需要 问 自己 ; 我 能 否 把 这 件 事 按 自己 希望 的 方式 做 成 做 好 ? 这 个 问题 涉及 很 多 因素 , 包 
括 你 能 否 比 竞争 者 更 好 地 满足 市 场 需 求 ,你 的 设计 能 力 、 编 码 能 力 、 品 牌 塑造 能 力 ， 以 及 其 他 很 
多 因素 。 在 任何 确实 存在 需求 的 市 场 里 ,涉猎 者 都 不 会 只 有 一 家 。 想 要 成 功 ,你 必须 使 出 浑身 解 
数 。 你 是 否 拥有 广博 的 人 脉 , 这 些 人 际 关系 能 否 让 你 拥有 竞争 者 无 法 比拟 的 优势 ? 永远 不 要 进入 
自己 没有 优势 的 领域 ， 否 则 强 敌 环 僻 ， 举 步 维 艰 。 





























同样 ， 这 条 法 则 也 适用 于 大 公司 : 不 要 轻易 推出 新 产品 或 进入 新 市 场 ， 除非 现 有 产品 和 市 场 已 使 
你 坐 拥 对 手 无 法 匹敌 的 优势 。 更 年 轻 \ 没 有 老 本 可 吃 的 苑 争 者 会 看 食 你 的 市 场 份额 。 想 启 得 竞争 ， 
就 需要 把 自己 的 规模 变 为 一 种 优势 ， 而 不 是 让 其 阻碍 自己 前 进 。 














其 次 , 想 明 白 你 真 的 喜欢 做 这 件 事 吗 ? 创业 会 消耗 大 量 的 时 间 , 会 带 给 你 长 期 的 困扰 。 你 将 没有 
时 间 陪 伴 朋友 、 伴 倡 、 孩 子 ， 也 将 无 暇 顾及 自己 的 兴趣 爱好 。 只 有 对 创业 的 愿景 深信 不 疑 ,才能 
够 坚持 到 底 , 不 怕 经 历 沉浮 。 如 果 没 有 报酬 你 愿意 干吗 ?这 是 个 值得 解决 的 难题 吗 ? 能 让 你 自豪 
地 与 别人 提起 它 吗 ? 它 能 把 你 的 职业 生涯 带 向 你 所 期 望 的 方向 ， 并 让 你 在 现 有 组 织 中 售 受 苯 重 
吗 ? 如果 答 案 是 否定 的 ， 那 你 还 得 继续 寻找 那 件 正确 的 事 。 











最 后 ， 要 确定 你 能 赚 到 钱 “。 这 关系 到 你 是 否 看 准 了 一 个 真正 有 需求 的 市 场 。 你 必须 有 能 力 从 客 
户 那里 拿 回 足够 多 的 钱 , 以 体现 你 所 传递 给 他 们 的 价值 , 并 且 不 必 花 太 多 成 本 就 能 获取 这 些 客户 ; 
还 要 求 客户 和 收入 的 规模 可 以 继续 扩大 《与 谁 是 创始 人 无 关 )。 























对 于 企业 内 部 的 创新 者 ,这 个 问题 的 答案 关系 到 项 目 提 案 能 否 通过 。 但 请 记 住 , 任何 企业 内 部 创 
业 最 大 的 敌人 都 是 机 会 成 本 一 一 公司 可 以 用 同等 资源 做 的 任何 东西 , 以 及 上 马 你 的 新 项 目 所 牺牲 
的 利润 率 ， 都 是 机 会 成 本 。 如 果 你 将 要 做 的 事 不 太 可 能 从 根本 上 提升 公司 的 利润 ,也 许 你 应 该 继 






































注 4: 并 不 是 所 有 人 创业 都 想 赚 钱 。 有 些 人 只 是 为 了 吸引 眼球 , 或 者 做 一 些 公益 , 其 至 只 是 想 让 世界 变 得 更 美好 。 如 果 你 
就 是 这 种 人 ， 请 把 “赚钱 ”替换 成 “有 所 成 就 ”。 
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续 寻 找 。 


能 否 挣 钱 ， 是 三 个 问题 中 最 本 质 的 一 个 。 另 外 两 个 问题 相对 简单 ， 因 为 它们 只 取决 于 你 个 人 。 但 
是 到 了 第 三 个 问题 ， 你 就 必须 想 清楚 到 底 有 没有 人 愿意 为 你 的 产品 付 钱 。 





创业 之 初 ,你 需要 搜罗 和 分 析 大 量 数 据 。 你 会 感到 自己 几乎 被 像 济 水 一 样 涌 来 的 各 方 意见 所 淹没 ， 
饱 受 各 种 最 新 产品 反馈 的 冲击 。 











此 时 ， 不 要 忘记 这 三 个 你 最 需要 回答 的 问题 。 
口 我 是 否 已 经 找到 了 一 个 值得 解决 的 问题 ? 
口 我 所 提出 的 解决 方案 是 否 正 确 ? 

口 我 是 否 真 的 想 解决 它 ? 








或 者 简化 为 : 我 该 不 该 费劲 做 这 件 事 ? 


创建 一 张 精 益 画布 〈 练 习 ) 


在 网 站 http://leancanvas.com 上 创建 你 的 第 一 张 精 益 画 布 。 挑 选 一 个 你 正在 实施 的 , 或 是 考虑 
了 很 久 的 创意 。 花 20 分钟， 看 看 能 做 成 什么 样 。 按 数字 顺序 填充 每 个 方 框 ， 暂 时 填 不 出 来 
的 先 放 在 一 边 ， 以 后 再 填 。 


结果 如 何 ? 你 找 出 创意 的 哪 一 个 方面 风险 最 大 了 吗 ? 在 知道 了 这 些 风险 之 后 , 你 是 否 有 决心 
克服 它们 ? 如 果 依然 很 有 自信 ， 找 一 个 人 《投资 人 、 导 师 或 同事 )， 把 你 的 精益 画布 展示 给 
他 看 ， 听 听 他 的 意见 。 











第 承 章 
以 数据 为 导向 与 通过 数据 获取 信息 








数据 很 强大 ,甚至 能 够 让 人 走火 人 魔 ， 陷 入 过度 分 析 的 渊 获 。 但 实际 上 ,更 多 时 候 我 们 还 是 基于 
早先 的 经 验 和 实践 ， 靠 本 能 在 无 意识 中 做 出 决策 。 这 其 实 不 无 道理 ,毕竟 在 日 常生 活 中 我 们 靠 的 
就 是 直觉 和 经 验 , 而 不 是 严密 的 数学 分 析 。 你 总 不 至 于 靠 A/B 测试 决定 今天 早上 穿 什么 裤子 , 倘 
知 真 用 的 话 ， 恐 伯 你 这 一 天 都 出 不 了 门 了 。 














精益 创业 也 面临 很 多 批评 的 声音 , 其 中 之 一 就 是 过 于 以 数据 为 导向 。 这 些 批 评 认 为 创业 不 应 沦 为 
数据 的 奴隶 ， 而 应 将 其 作为 工具 ; 不 应 被 数据 牵 着 鼻子 走 ， 而 应 通过 数据 获取 信息 。 之 所 以 会 出 
现 这 样 的 批评 ， 大 都 是 因为 批评 者 太 懒 , 还 反 过 来 为 自己 的 避重就轻 开脱 。 但 有 些 时 候 这 些 人 的 
顾虑 也 不 无 道理 : 滥用 数据 容易 导致 局 部 优化 ， 进 而 忽视 大 局 ， 这 是 极其 危险 乃至 致命 的 。 














考虑 这 样 一 个 案例 : 在 线 旅 行 社 Orbitz 兽 通过 数据 发 现 Mac 用 户 比 PC 用 户 更 有 可 能 预订 较为 昂 
贵 的 酒店 ， 其 首席 技术 官 罗 杰 ' 里 欧 就 曾 在 《华尔街 日 报 》 的 一 篇 报道 中 提 到 :“ 我 们 发 现 Mac 
用 户 预订 四 至 五 星 级 酒店 或 较 昂 贵 房间 的 概率 比 PC 用 户 高 40%， 而 且 有 数据 支持 这 一 点 。 ， 
































一 方面 , 如果 分 析 数 据 的 算法 忽略 了 某 个 貌似 无 关 的 数据 ( 壁 如 在 该 例 中 ,网 站 访客 是 否 为 Mac 
用 户 )， 就 失去 了 一 个 增加 营 收 的 机 会 。 另 一 方面 ,如果 算法 一 味 育 目地 根据 客户 数据 优化 产品 ， 
置 其 他 与 销售 相关 联 的 因素 于 不 顾 ， 则 有 可 能 导致 意料 之 外 的 结果 ,如 糟糕 的 公关 。 单纯 依靠 机 
项 ， 以 数据 为 导向 进行 的 产品 优化 会 导致 许多 问题 发 生 。 















































注 1: http://online.wsj.com/article/5B100014240527023044586045774888225667325882.html 
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早 在 许多 年 前 ， 数 据 分 析 巨 头 Omniture 的 前 市 场 总 监 盖 尔 . 恩 尼斯 就 曾 告诉 笔者 ， 作 为 其 内 容 
优化 软件 的 客户 ， 笔 者 必须 坚持 用 人 类 的 判断 来 调和 机 器 的 自动 优化 。 如 果 单 纯 依 靠 Omniture 
公司 的 软件 , 很 快 就 能 算出 , 网 页 上 衣着 暴露 的 女人 图 片 带 来 的 点 入 率 远 比 其 他 形式 的 内 容 高 得 
多 。 但 这 样 得 来 的 高 点 人 率 只 会 是 短期 的 成 功 , 迟早 会 被 其 对 品牌 形象 造成 的 损害 所 抵消 。 所 以 ， 
Omniture 软件 的 背后 还 有 专职 的 内 容 运营 人 员 负 责 在 大 局 上 把 关 , 同时 为 机 器 的 自动 测试 提供 素 
材 元 。 人 类 提供 灵感 ， 机 器 负责 验证 。 

在 数学 上 ， 局 部 最 大 值 点 的 定义 是 函数 在 给 定 邻 域内 最 大 的 取 值 。 也 就 是 说 ， 局 部 最 大 值 并 不 
是 你 能 取 到 的 最 大 值 ， 只 是 在 某 一 范围 内 最 大 。 这 可 以 类 比 为 群 山中 的 一 汪 湖 水 ,湖水 的 水 位 并 
不 如 海平 面 那么 低 ， 但 已 然 是 群 山 中 的 最 低 点 了 。 

优化 的 核心 是 找到 给 定 函 数 的 最 大 值 或 最 小 值 。 机 器 虽然 具备 一 定 寻 找 最 优 解 的 能 力 , 但 其 解 的 
范围 不 可 能 超过 约束 条 件 所 规定 的 区 间 。 这 和 和 群 山 中 湖水 的 最 低 水 位 不 如 海平 面 那么 低 有 异 曲 同 
工 之 妙 ， 周 围 的 限制 导致 湖水 只 是 群 山中 的 最 低 点 。 


为 了 使 受到 限制 的 优化 更 易 理 解 , 请 想象 有 人 给 你 三 个 车 轮 , 并 要 求 你 制造 出 最 好 、 最 稳定 的 交通 
工具 ,在 对 不 同 车 轮 布局 进行 迭代 之 后 , 你 想到 了 一 个 类 似 三 轮 车 的 配置 。 这 就 是 最 佳 的 三 轮 配 置 。 
以 数据 为 导向 的 优化 在 进行 迭代 式 的 产品 改进 方面 没什么 问题 ， 问 题 在 于 它 不 会 告诉 你 :“ 嘿 1 
你 知道 吗 ? 四 个 车 轮 比 三 个 更 好 !” 数 学 在 优化 已 知 系统 方面 可 以 做 得 很 好 ， 而 人 类 更 善于 发 现 
新 的 系统 。 换 言 之 ， 渐 进 式 的 改变 可 以 达到 局 部 极限 ， 创 新 则 可 能 导致 全 局 洗 牌 。 


在 《伊甸园 之 河 》( Basic Books ) 一 书 中 , 理 查 德 . 道 金 斯 用 一 条 流 消 的 河 作为 比喻 来 介绍 进化 。 
他 在 书 中 解释 道 ， 生物 的 进化 创造 出 了 眼 这 一 需 官 。 事 实 上 ， 进 化 创造 出 了 数 十 种 不 同 的 眼 : 黄 
蜂 的 、 八 足 类 动物 的 、 人 类 的 、 座 的、 鲸鱼 的 ， 等 等 。 进 化 的 缺点 是 没 法 倒退 的 ， 只 要 进化 到 够 
用 的 程度 ， 细 微 的 基因 突变 就 无 法 使 视力 得 到 进一步 提升 。 人 类 之 所 以 进化 不 出 认 那 样 的 双眼 ， 
是 因为 人 类 视觉 系统 在 向 雇 的 视觉 系统 衍化 时 会 导致 视力 的 下 降 ， 进 而 不 会 被 进化 所 选择 。 


单纯 依靠 机 器 的 优化 与 进化 具有 相似 的 局 限 性 。 如 果 优 化 只 是 为 了 取得 局 部 的 极限 , 那 代价 可 能 
是 错失 一 个 更 大 、 更 重要 的 机 会 。 人 的 职责 就 是 在 数据 优化 的 背后 做 个 聪慧 的 设计 者 。 


















































































































































































































































在 我 所 认识 的 创业 者 中 , 有 许多 人 都 对 完全 基于 数据 的 创业 有 一 种 天 生 的 抵触 。 他 们 更 愿意 相信 
自己 的 直觉 。 他们 不 喜欢 毫 无 灵魂 、 单 纯 机 械 式 的 优化 ， 而 是 深 知 需要 放眼 更 大 的 市 场 , 重视 正 
在 解决 的 问题 以 及 基础 商业 模式 。 








注 2: http://wikipedia.org/wiki/Maxima_and_minima 
注 3: 牛津 大 学 生物 学 家 。 译 者 注 
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归根 结 底 , 数据 是 检验 假设 的 极 佳 工具 , 除非 结合 人 类 的 反思 , 否则 很 难 在 产生 新 假设 方面 有 建树 。 








数据 科学 家 的 思维 方式 〈 模 式 ) 


莫 尼 卡 ， 罗 加 蒂 是 LinkedIn 公司 的 一 位 数据 科学 家 ， 她 根据 经 验 总 结 出 了 10 条 创业 者 需要 
避免 的 数据 圈套 。 








(1) 假设 数据 没有 噪声 。 为 获取 的 数据 去 噪 是 很 耗 时 的 一 道 工序 ， 而 回报 通常 是 巨大 的 ， 往 
往 简单 的 一 步 去 品 就 可 能 揭示 重要 的 规律 。 英 尼 卡 问 :“ 一 次 统计 工具 故障 是 导致 你 30% 
数据 无 效 的 真 I 吗 ? 你 真 的 有 那么 多 邮编 是 90210 的 用 户 吗 ?” 在 卷 起 袖子 分 析 之 前 ， 
先 好 好 检查 你 的 数据 是 否 有 效 、 实 用 。 

(2) 忘记 归 一 化 。 辟 如， 统计 一 个 热门 婚礼 目的 地 列表 。 你 大 可 以 统计 每 个 城市 每 年 有 多 少 
人 乘坐 飞机 来 结婚 ， 但 如 果 不 根据 该 城市 每 年 的 旅客 量 进行 归 一 化 ， 你 得 到 的 只 会 是 一 
个 热门 旅游 城市 列表 。 

(3) 排除 异常 点 。 那 21 个 每 天 使 用 你 产品 超过 一 千 次 的 用 户 要 么 是 你 产品 最 大 的 粉丝 ,要么 
是 自动 浏览 网 络 的 程序 。 不 论 他 们 是 什么 ， 简 单 将 其 排除 不 讨论 都 是 不 妥 的 。 

(4) 包括 异常 点 。 尽 管 那 21 个 每 天 使 用 你 产品 一 千 多 次 的 用 户 从 定性 的 角度 讲 十 分 有 趣 ， 
为 其 揭示 了 一 些 你 意料 之 外 的 事情 , 但 不 适合 用 于 建立 一 个 普 适 的 模型 。 莫 尼 卡 提醒 到 : 
“你 在 打造 基于 数据 的 产品 时 ， 或 许 会 需要 排除 这 些 点 。 不 然 ， 网 站 的 ' 猜 你 喜欢 "功能 会 
给 所 有 人 推荐 相同 的 东西 : 你 的 忠实 粉丝 所 喜欢 的 东西 。” 

(5) 忽视 季节 性 。“ 哇 ，' 实 习 生 :是 今年 增长 最 快 的 职位 吗 ?” 噢 ， 等 一 等 ,现在 是 6 月 。 在 寻 
找 规律 时 未 能 考虑 一 天 中 不 同时 间 、 一 周 中 星期 几 、 一 年 中 不 同月 份 对 数据 的 影响 ， 会 
导致 糟糕 的 决定 。 

(6) 抛 开 基数 侈 谈 增 长 。 基数 很 关键 。 如 贡 尼 卡 所 说 :“ 你 的 产品 刚 上 线 时 , 从 严格 意义 上 讲 ， 
你 爸爸 注册 一 个 账号 也 可 以 使 你 的 用 户 量 翻 倍 。 

(7) 数据 呕吐 。 如 果 你 不 知道 什么 数据 对 你 更 重要 , 那么 即便 你 的 数据 统计 板 再 大 也 没有 用 。 

(8) 谎报 军情 的 指标 。 你 希望 做 到 快速 响应 ， 于 是 设置 了 很 多 警报 ， 在 任何 数据 看 起 来 不 正 
常 时 都 给 你 提醒 ， 以 保证 能 够 快速 处 理 。 但 倘若 设置 的 阔 值 过 于 敏感 ， 和 警报 就 会 不 停 地 
陪 噪 ， 你 也 会 渐渐 开始 无 视 各 种 异常 。 

(9)“ 不 是 在 这 儿 收 集 的 ”综合 征 。 英 尼 卡 说 :“ 将 你 的 数据 与 其 他 来 源 的 数据 合 在 一 起 能 各 
来 很 多 独到 的 见解 。 高 质量 客户 的 邮编 地 址 是 否 集中 于 寿司 店 多 的 地 区 ? ”这 可 能 给 你 
带 来 极 好 的 新 想法 用 于 试验 ， 其 至 影响 你 的 增长 决策 。 
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(10) 关注 噪音 。“ 人 类 与 生 俱 来 的 模式 识别 能 力 ， 容 易 使 我 们 误 以 为 无 规律 的 事物 是 有 规律 
的 ,” 莫 尼 卡 提醒 创业 者 ,“ 把 虚荣 指标 放 在 一 边 , 退 后 一 步 ,站 在 更 高 的 角度 看 问题 。 








精益 创业 与 大 愿景 


有 些 创 业者 对 数据 极度 痴迷 ,几乎 到 了 强迫 症 的 程度 ， 陷 于 数据 分 析 中 踊 前 审 后 ,不知 所 措 ; 另 
一 些 则 过 于 随意 , 拍 脑 瓜 做 决策 ， 只 看 对 自己 有 利 的 数据 ， 转 型 信 马 由 组。 这 种 二 分 背后 的 根本 
原因 , 也 是 精益 创业 理论 所 面临 的 最 大 质疑 : 你 如 何在 只 开发 一 个 最 小 可 行 化 产品 的 同时 保持 一 
个 大 的 愿景 ? 


现在 不 少 创业 者 都 把 精益 创业 作为 在 没有 愿景 的 情况 下 就 创业 的 借口 。“ 如 今 创 业 太 简 单 了 ,” 他 
们 辩解 道 ,“ 门 槛 已 经 低 到 了 所 有 人 都 可 以 一 试 的 程度 ， 不 是 吗 ? ”然而 抱 有 一 个 大 愿景 仍然 是 
很 重要 的 : 没有 愿景 的 创业 太 容 易 受 外 界 的 干扰 ,客户 、 投 资 人 、 竞 争 者 、 媒 体 的 任何 风吹草动 
都 可 能 影响 你 的 决策 。 没 有 大 的 愿景 ， 创 业 将 变 得 缺乏 目的 , 时间 久 了 ， 你 就 会 发 现 你 其 实 只 是 
在 漫 无 目地 游 走 。 


如 果 一 个 大 的 、 坚 实 的 、 无 长 的 愿景 很 重要 ， 带 有 挑战 世界 的 梦想 ， 那 这 跟 走 一 步 看 一 步 、 不 停 
质疑 自身 的 精益 创业 方法 又 该 如 何 兼容 呢 ? 

答案 其 实 很 简单 。 你 只 需 把 精益 创业 当 作 达成 创业 愿景 的 必 经 过 程 。 

笔者 偶尔 会 提醒 处 于 创业 早期 的 创业 者 : 在 许多 方面 , 他 们 并 不 是 在 打造 一 个 产品 。 他 们 在 打造 
一 个 能 帮助 他 们 认 知 到 “究竟 该 打造 什么 ”的 工具 。 这 有 助 于 他 们 从 繁琐 的 界面 、 代 码 、 邮 件 列 
表 中 ， 提 炼 出 手头 真正 重要 的 任务 : 找到 一 个 可 持续 的 商业 模式 。 
























































精益 创业 把 认 知 放 在 高 于 一 切 的 位 置 ， 并 鼓励 发 散 思 维 、 积 极 探索 、 试 验 求证 。 精 益 创业 不 等 于 
不 假 思 索 地 重复 “开发 一 测试 一 认 知 ”循环 ， 而 在 于 真正 理解 发 生 了 什么 并 接受 新 的 可 能 性 。 














要 精益 , 但 不 能 小 。 一 些 和 笔者 谈 过 的 创业 者 说 他 们 想 要 成 为 省 内 或 市 内 领先 的 服务 商 。 为 什么 
不 是 世界 领先 ?二战 中 的 同盟 国都 必须 建立 滩头 堡 , 但 选择 诺曼底 登陆 并 不 意味 着 同盟 国 缺 乏 大 
的 愿景 。 他 们 只 是 找到 了 一 个 很 好 的 起 点 而 已 。 























有 些 人 以 为 精益 创业 鼓励 的 是 着 眼 于 小 处 , 但 事实 上 ， 如果 使 用 得 当 , 精益 创业 有 助 于 扩大 你 的 
视野 , 因为 它 长 励 你 质疑 一 切 。 当 你 深 挖 、 更 深刻 地 了 解 到 你 在 做 什么 时 , 不 论 你 是 在 考虑 问题 、 
解决 方案 、 客 户 ,还 是 营 收 ,都 很 可 能 比 预 期 中 找到 的 还 要 多 。 如 果 你 觉得 它 能 给 你 带 来 一 些 机 
会 ， 那么 可 以 扩大 你 的 视野 并 理解 如 何 能 够 更 快 地 达到 你 的 目标 。 








“ 随 新 技术 改变 的 是 框架 ， 而 不 只 是 框架 内 的 图 片 。” 
一 一 马 欢 尔 。 麦克 卢 汉 


第 二 部 分 


找到 当前 的 正确 指标 





现在 你 已 经 了 解 了 精益 分 析 的 基础 知识 。 现 在 我 们 来 讨论 
一 下 专注 的 重要 性 、 具 体 的 商业 模式 ， 以 及 每 个 创业 公司 
在 找到 正确 的 产品 和 最 佳 目标 市 场 过 程 中 所 经 历 的 每 个 阶 
段 。 有 了 这 些 ， 你 就 能 够 找到 最 重要 的 指标 。 








第 .2 章 
数据 分 析 框 架 


多 年 来 , 我 们 见证 了 许多 数据 分 析 框架 的 诞生 。 它们 帮助 我 们 理解 创业 和 创业 在 不 同 阶段 所 经 历 
的 变化 , 并 助力 创业 公司 获取 客户 和 创造 营 收 。 每 一 套 框 架 对 创业 的 生命 周期 都 有 着 不 同 的 视角 ， 
分 别提 出 一 系列 值得 关注 的 数据 指标 和 领域 。 


























通过 对 比 和 比较 大 量 框架 ,我 们 对 创业 有 了 自己 的 理解 ， 尤 其 是 在 用 何 种 指标 衡量 创业 的 进展 
方面 。 这 套 新 的 框架 将 贯穿 全 书 ; 不 过 ， 首 先 来 看 一 些 已 有 框架 ， 以 及 它们 如 何 符合 精益 分 析 
的 要 求 。 





戴 夫 : 麦克 卢 尔 的 海盗 指标 说 

“海盗 指标 ”这 一 术语 由 风险 投资 人 戴 夫 : 麦克 卢 尔 创造 ， 得 名 于 五 个 成 功 创 业 关 键 元 素 的 首 字 
母 缩写 。 麦克 卢 尔 将 创业 公司 最 需要 关注 的 指标 分 为 五 大 类 : 获取 用 户 ( Acquisition )、 提 高 活跃 
度 ( Activation )、 提 高 留存 率 ( Retention )、 获 取 营 收 ( Revenue ) 和 自传 播 ( Referral ), 简称 AARRR'。 











5-1 显示 了 我 们 对 这 一 模型 的 解读 ， 它 描述 了 用 户 /客户 /访客 须 经 历 的 五 个 环节 ， 以 便 企业 获 
取 价 值 。 价 值 不 仅 直 接 源 于 客户 购买 行为 ( 获取 营 收 )， 还 来 自 客户 作为 推销 者 ( 自传 播 ) 和 内 
容 产 生 者 ( 留存 率 ) 所 带 来 的 营 收 。 

















注 1: http://www.slideshare.net/dmc500hats/startup-metrics-for-pirates-long-version 
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有 用 户 从 何 得 知 你 的 存在 ?通过 搜索 引擎 
: : “优化 (SEO) 、 搜 索引 擎 营销 (SEM) 、 
: er : es 
”提高 活路 度 路 过 的 访客 是 否 会 订阅 、 使 用 或 是 进行 其 
| : 也 操作 ? 这 涉及 功能 、 设 计 、 措 辞 、 补 偿 
可 信 度 等 产品 方 


提高 留存 率 用 户 在 初次 试用 后 会 否 继续 使 用 ? 通过 消 
息 、 警 告 、 提 醒 、 邮 件 、 更 新 等 方式 


你 能 否 从 用 户 的 行为 中 挣 到 钱 ? 通过 交易 、 


















































































































































获取 营 收 点 击 、 订 阅 、DLC、 数 据 分 析 等 形式 
用 户 是 否 会 帮助 推广 你 的 产品 ? 通过 邮件 、 
插件 、 广 告 、 点 赞 、 转 发 微 博 、 联 盟 等 方 
自传 播 S 
式 
图 5-1: 即使 海盗 也 需要 指标 戴 夫 : 麦克 卢 尔 








这 五 个 指标 并 不 一 定 遵 循 严格 的 先后 顺序 。 例 如 ， 用户 可 能 先 推 荐 某 一 个 产品 后 再 购买 ， 或 者 在 
光顾 很 多 次 后 再 注册 ， 但 这 五 个 指标 确实 是 一 个 帮助 你 思考 创业 增长 所 需要 素 的 好 框架 ( 如 表 
5-1 所 示 ) 





表 5-1: 海盗 指标 与 你 应 该 跟踪 的 数据 










































































要 素 功 用 相关 指标 
获取 用 户 通过 各 种 各 样 的 手段 博取 眼球 ,无论 是 免费 还 是 付 。” 流量 、 提 及 量 、CPC ( Cost Per Click， 每 次 点 击 
费 的 方式 费用 ) 、 搜 索 结果 、 用 户 获 取 成 本 、 点 开 率 
提高 活跃 度 “将 获取 的 “过 客 ” 式 访客 转化 为 产品 的 真正 参与 者 ”注册 人 数 、 注 册 量 、 新 手 教程 完成 量 、 至 少 用 
过 一 次 产品 的 人 数 、 订 阅 量 























提高 留存 率 ”说 服用 户 再 次 光临 ， 反 复 使 用 ， 表 现 出 黏 性 行为 




















户 参 与 度 、 距 上 次 登录 的 时 间 、 日 /月 活跃 使 

] 量 、 流 失 率 

获取 营 收 商业 活动 的 产 出 (不同 的 商业 模式 看 重 不 同 的 产 出 ， ”客户 终生 价值 、( 免费 到 付费 ) 转化 率 、 平 均 
如 购买 量 、 广 告 点 击 量 、 内 容 产 生 量 、 订 阅 量 , 等 等 ) ”购物 车 大 小 、 广 告 点 入 营 收 

自传 播 已 有 用 户 对 潜在 用 户 的 病毒 式 传播 及 口碑 传播 邀请 发 送 量 、 病 毒 式 传播 、 病 毒 传播 周期 





























































































































埃 里 克 * 莱 斯 的 增长 引擎 说 


在 《精益 创业 》 一 书 中 ,， 埃 里 克 “' 莱 斯 提出 了 驱动 创业 增长 的 三 大 引擎 ， 它 们 都 有 各 自 对 应 的 关 
键 绩效 指标 【KPI )。 
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黏着 式 增 长 引擎 

翻 着 式 增 长 引 警 的 重点 是 让 用 户 成 为 回头 客 , 并 且 持 续 使 用 你 的 产品 , 它 和 戴 夫 : 麦克 户 尔 的 提 
高 留存 率 阶段 这 个 概念 类 似 。 如 果 你 的 用 户 知性 不 大 , 流失 率 会 很 高 ,用 户 参 与 度 不 理想 。 用 户 
参与 度 是 预测 产品 成 功 的 最 佳 指示 剂 之 一 : Facebook 早期 的 用 户 数 并 不 多 ( 仅 限 哈佛 大 学 ), 但 
它 可 以 在 上 线 仅 数 月 ， 就 让 一 个 学 校 几乎 全 部 的 学 生 都 变 成 自己 的 用 户 ， 并 持续 使 用 。Facebook 
的 和 儿 性 是 前 所 未 有 的 。 























衡量 黏 性 最 重要 的 KPI 就 是 客户 留存 率 。 除 此 之 外 , 流失 率 和 使 用 频率 也 是 非常 重要 的 指标 。 长 
期 和 儿 性 往往 来 自用 户 在 使 用 产品 过 程 中 为 自身 所 创造 的 价值 。 人 们 很 难 放弃 使 用 Gmail 或 者 印象 
笔记 ( Evernote )， 因 为 那里 存储 了 他 们 所 有 的 资料 。 同 样 ， 让 一 个 玩家 在 一 款 大 型 多 人 网 络 游戏 
( MMO ) 中 删 号 ， 也 会 是 一 件 非常 艰难 的 决策 ,因为 他 将 失去 在 游戏 中 辛苦 遍 得 的 一 切 地 位 和 虚 
拟 物品 。 





























衡量 黏 性 也 不 能 全 看 留存 率 , 它 还 和 频率 有 关 , 这 解释 了 为 什么 你 需要 跟踪 “ 距 上 次 登录 的 时 间 ” 
这 样 的 指标 。 如 果 你 使 用 了 提高 用 户 回访 的 方法 ,诸如 邮件 提醒 和 更 新 , 那么 邮件 的 打开 率 和 点 
入 率 也 需 关 注 。 


病毒 式 增长 引擎 
所 谓 病 毒 式 传播 归根 结 底 就 是 一 件 事情 : 让 声名 传播 出 去 。 病 毒 式 传播 之 所 以 吸引 人 ,在 于 它 的 
指数 性 本 质 : 如 果 每 个 用 户 能 带 来 1.5 个 新 用 户 ， 那 么 用 户 数 将 会 无 限制 地 增长 直到 饱和 。? 





























此 引擎 的 关键 指标 是 病毒 式 传播 系数 ， 即 每 个 用 户 所 带 来 的 新 用 户 数 。 因 为 这 是 一 个 利 深 利 的 模 
式 ( 老 用 户 所 带 来 的 新 用 户 ， 同 样 也 会 带 来 更 多 的 新 用 户 )， 这 个 指标 所 衡量 的 是 每 一 个 病毒 传 
播 周 期 的 新 用 户 量 。 增 长 在 病毒 式 传播 系数 大 于 1 时 自发 地 到 来 , 但 你 同时 也 需要 考虑 流失 率 对 
整体 病毒 因子 的 影响 。 病 毒 因 子 越 大 ， 增 长 也 就 越 迅 速 。 

































































仅 考虑 病毒 式 传播 系数 还 不 够 ,你 还 需要 衡量 哪些 用 户 行为 形成 了 一 个 病毒 传播 周期 ( 循环 )。 
例如 , 大 部 分 社交 网 络 都 会 在 你 注册 时 询问 是 否 要 同步 你 的 邮箱 通讯 录 , 然后 诱导 你 邀请 通讯 录 
里 的 联系 人 。 这些 联 系 人 收 到 你 发 出 的 邀请 邮件 , 可 能 会 欣然 接受 。 这些 独立 的 行为 连结 在 一 起 ， 
决定 着 社交 网 络 的 病毒 性 。 所 以 说 , 衡量 这 些 行为 能 够 让 你 知道 如 何 将 病毒 式 增 长 引擎 开 足 马力 : 
改变 邀请 信里 的 信息 ， 简 化 注册 流程 ， 等 等 。 





















































注 2: 事情 绝 不 可 能 这 么 简单 。 





Se 


] 户 流失 、 竞 争 对 手 和 其 他 因素 决定 了 它 不 可 能 真 的 无 限制 增长 。 
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还 有 其 他 一 些 因 素 也 与 病毒 性 相关 , 包括 用 户 完成 一 次 邀请 所 需 的 时 间 ( 或 叫 病毒 传播 周期 ) 以 
及 病毒 性 的 类 别 。 我 们 会 在 之 后 对 此 有 更 深入 的 讨论 。 





付费 式 增长 引擎 


第 三 种 驱动 增长 的 引擎 是 付费 。 通 常 ,在 确 知 产品 具有 黏着 性 和 病毒 性 前 就 开动 这 一 引 警 ,是 过 
于 仓促 的 行为 。 由 Meteor Entertainment 公司 开发 的 《机 甲 世界 》 是 一 款 免费 多 人 游戏 ， 但 它 靠 
游戏 内 的 增值 服务 赚钱 。 这 家 公司 首先 专注 于 提高 beta 测试 小 组 的 使 用 量 〈 黏着 性 )， 然 后 致力 
于 游戏 的 病毒 性 ( 邀请 朋友 来 玩 )， 最 后 才 是 付费 〈 玩家 购买 增值 服务 的 目的 是 在 游戏 中 处 于 更 
有 利 的 地 位 或 提升 游戏 体验 )。 





































































































从 某 种 程度 上 讲 ， 赚 钱 是 识别 一 个 商业 模式 是 否 可 持续 的 终极 指标 。 如 果 你 从 客户 身上 所 赚 的 钱 
超过 获取 客户 的 花费 ， 并 且 可 以 一 直 这 样 做 下 去 ， 你 就 是 可 持续 的 。 你 不 需要 外 部 投资 者 的 钱 ， 
并 且 每 天 都 在 增加 股东 的 权益 。 


























但 是 ， 就 其 本 身 而 言 ， 赚 钱 并 不 是 一 种 驱动 增长 的 引擎 。 它 只 是 让 你 银行 里 的 钱 越 来 越 多 。 只 有 
当 你 反 过 头 来 把 一 部 分 营 收 再 用 于 获取 客户 时 ,党 收 才 有 助 于 你 的 增长 ,然后 你 就 有 了 一 个 可 调 
节 的 业务 增长 机 需 。 
































机 器 上 的 两 个 调节 旋钮 是 客户 终生 价值 (CLV ) 和 客户 获取 成 本 (CAC )。 从 客户 身上 赚 到 的 钱 
比 获取 他 们 花 掉 的 钱 多 自然 是 一 件 好 事 , 但 这 并 不 简单 地 等 同 于 成 功 。 你 仍 需 为 现金 流 和 增长 速 
度 发 悉 , 这 取决 于 多 久 才 能 让 一 个 客户 付 清 你 获取 他 所 花 的 成 本 。 一 种 衡量 方法 是 看 客户 盈亏 平 
衡 时 间 ， 也 就 是 你 收回 获取 一 位 客户 的 成 本 所 需 的 时 间 。 









































阿 什 ， 莫 瑞 亚 的 精 蔓 创业 画布 


第 3 章 曾 提 到 精益 创业 而 布 的 概念 。 请 参见 下 面 的 补充 内 容 “ 如 何 使 用 精益 创业 画布 ”中 给 出 的 
实战 建议 。 

















如 何 使 用 精益 创业 画布 
和 对 待 传统 的 商业 计划 书 不 同 ， 你 应 该 不 断 地 使 用 和 更 新 你 的 精益 创业 画布 。 它 是 一 份 “ 活 
的 、 会 呼吸 的 ”计划 书 ， 而 不 是 那些 在 创业 开始 动 真 格 时 就 被 扔 至 一 旁 的 假设 。 填 完 精 益 创 
业务 布 (或 其 中 的 大 部 分 )， 你 就 可 以 开始 用 试验 来 验证 或 否定 你 的 假设 。 
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最 简单 的 办 法 是 ， 把 画布 的 每 个 模块 想象 为 一 个 “通过 /失败 ”的 关卡 : 如 果 一 个 模块 的 试验 
失败 了 ， 先 不 要 忙 着 进入 下 一 个 模块 ， 而 是 应 该 反复 试验 ， 直 到 走 进 死 胡同 或 找到 出 路 。 唯 
一 例外 的 是 “关键 指标 ”这 一 模块 ， 它 用 于 记录 那些 你 所 跟踪 的 最 关键 指标 。 虽 然 这 个 模块 
无 关 试验 ， 但 还 是 很 有 填写 的 必要 ， 因 为 此 模块 内 容 可 成 为 商 权 和 讨论 的 起 点 。 





对 于 精益 创业 画布 中 的 每 一 个 模块 ， 都 有 一 组 相关 指标 需要 特别 关注 ， 如 表 5-2 中 所 列 〈 实 际 上 
画布 本 身 就 包含 了 一 个 叫 “ 指 标 ” 的 模块 ， 需 要 在 你 对 画布 做 出 改动 时 相应 地 更 新 ) 这 些 指标 
的 作用 有 二 : 验证 模块 中 的 假设 ,证 明 你 的 一 纸 商 业 计划 书 是 贴 合 实际 的 ; 或 是 否定 你 的 假设 ， 
巴 你 的 画布 打 回 白 纸 重 画 。 表 中 的 个 别 指标 可 能 会 因 创业 的 类 型 而 异 , 但 基本 原理 对 所 有 的 创业 
者 都 很 有 价值 。 我们 会 在 后 面 的 章节 更 细致 地 讨论 不 同 创业 类 型 的 关键 指标 ,以 及 一 些 可 供 参 考 
的 基准 线 。 
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精益 创业 画布 模块 。 相关 指标 











































































































































































































问题 调查 对 象 中 具有 该 需求 的 人 数 ， 知 道 自己 具有 该 需求 的 人 数 

解决 方案 调查 对 象 中 试用 了 最 小 可 行 化 产品 的 人 数 、 用 户 参 与 度 、 流 失 率 、 最 常 被 使 用 的 /最 不 常 被 使 
用 的 功能 、 愿 意 付 费 使 用 的 人 数 

独特 卖点 用 户 反 馈 得 分 、 第 三 方 独 立 评分 、 情 感 分 析 、 客 户 如 何 描 述 你 的 产品 、 调 查 问 卷 、 搜 索 、 调 研 ， 
以 及 竞争 分 析 

客户 群体 分 类 在 该 群体 中 找到 潜在 客户 的 难 易 程度 ， 独 特 的 搜索 关键 字 ， 从 特定 源头 导入 的 精准 渠道 流量 

渠道 每 个 渠道 可 导入 的 销售 线索 及 客户 量 、 病 毒 式 传播 系数 和 病毒 传播 周期 、 净 推介 值 、 打 开 率 、 
利润 率 、 点 入 率 、 网 页 排名 、 消 息 到 达 率 

门槛 优势 调查 对 象 对 独特 卖点 的 理解 、 专 利 、 品 牌价 值 、 进 入 壁垒 、 新 入 口 的 数量 、 独 家 “关系 ” 

营 收 分 析 客户 终生 价值 ， 每 用 户 平均 收入 ( ARPU ) ， 转 化 率 ， 购 物 车 大 小 ， 点 人 率 

成 本 分 析 固定 成 本 ， 客 户 获取 成 本 ， 服 务 第 z 名 客户 的 成 本 ， 客 服 成 本 ， 关 键 字 广 告 成 本 




















肖 恩 ' 埃 利 斯 的 创业 增长 金字 塔 


肖 恩 * 埃 利 斯 是 一 位 著名 的 企业 家 、 市 场 营 销 家 。 他 创造 了 增长 黑客 这 个 词语 , 同时 与 Dropbox、 
Xobni、LogMeIn (IPO )、Uproar ( IPO ) 等 一 系列 超速 增长 的 创业 公司 有 过 深入 合作 。 他 所 提出 
的 创业 增长 金字 塔 着 眼 于 创业 公司 在 找到 产品 与 市 场 契 合 点 之 后 该 如 何 增长 ， 如 图 5-2 所 示 。 
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lh 住 油门 ， 加 速 占领 
新 的 市 场 、 产 品 及 渠道 












































产品 与 市 场 相 契 合 





… 卖 给 谁 ， 二 


. . 














图 5-2: 和 建造 真正 的 金字 塔 一 样 ， 想 要 让 创业 增长 也 需要 付出 极 大 的 汗水 


当然 , 使 用 这 一 框架 最 大 的 问题 是 : 如 何 确定 已 达到 产品 与 市 场 的 契合 点 ?为 此 ， 首 恩 设 计 了 一 
份 简单 的 问卷 ( 参见 survey.io )， 你 可 以 把 它 发 送 给 客户 ， 以 确定 你 是 否 已 准备 好 进入 加 速 增长 
阶段 。 问 卷 中 最 重要 的 一 个 问题 是 :“ 如 果 不 能 再 使 用 这 个 产品 或 服务 ， 你 的 感受 是 什么 ?” ”在 
肖 恩 的 经 验 中 ， 如 果 40% (或 以 上 ) 的 人 回答 他 们 会 “非常 失望 "， 就 说 明 你 已 找到 了 契合 点 ， 
是 时 候 放心 踩 油门 了 。 





























长 漏斗 


在 互联 网 诞生 之 初 , 电 商 网 站 的 转化 漏斗 都 相对 简单 。 访 客 来 到 网 站 首页 , 通过 导航 找到 他 们 想 
要 的 商品 ， 填 写 支 付 信息 ， 最 后 确认 订单 。 











只 可 惜 这 样 的 好 日 子 一 去 不 复 返 了 。 现 如 今 ， 各 种 网 站 的 漏斗 已 经 远 远 超出 了 网 站 自身 的 范畴 ， 
延伸 到 了 无 数 的 社交 网 络 、 分 享 平台 、 网 站 联盟 和 比价 网 站 中 。 每 一 次 购买 都 受到 线 上 、 线 下 多 
重 因素 的 影响 。 客 户 可 能 会 在 试探 性 地 访问 几 次 后 才 决 定购 买 。 














我 们 称 之 为 “长 漏斗 "。 它 是 一 种 分 析 方法 ， 能 够 帮 你 理解 你 最 初 是 如 何 获得 客户 的 注意 力 的 ， 
以 及 客户 从 最 初 得 知 该 网 站 到 发 生 你 所 期 望 的 行为 ( 例如 完成 一 次 购物 、 生 产 一 些 内 容 、 分 享 一 
段 信息 ) 的 全 过 程 。 通常, 对 整个 漏斗 全 阶段 的 监控 要 求 ， 在 起 始 阶 段 向 数据 中 注入 一 些 用 于 跟 
踪 的 特征 , 这样， 用 户 在 你 的 网 站 中 走 到 哪儿 ， 你 就 能 跟踪 到 哪儿 : 当下 的 许多 数据 分 析 方 案 包 
都 可 以 做 到 这 点 。 例 如 ， 图 5-3 显示 了 由 Google Analytics 提供 的 社交 访客 流程 分 析 。 
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图 5-3: 购买 流程 中 顾客 耗 时 最 久之 处 


此 外 ， 相 重 受 的 流量 源 可 以 体现 特定 平台 对 转化 率 的 影响 ， 如 图 5-4 所 示 。 








There were 1,385 total conversions 


从 Conversions: 1,385 


小 Assisted Conversions: 357 


Multi-Channel Conversion Visualizer 


See the percentage of conversion paths that 
included combinations of the channels below. 
Select up to four channels. 


Channel ne 
M ODirect 37.98% 
MM © Social Network 29.60% 
加 © Referral 19.64% 
M ©Email 12.49% 
OO Organic Search 8.38% 





Direct & Social Network & Referral & Email: 0.14% (2) 




















图 5-4: 有 时 需要 很 强 的 同 们 压力 才能 获取 一 位 客户 
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我 们 在 推出 “精益 数据 分 析 ” 网 站 的 过 程 中 也 应 用 了 长 漏斗 理论 。 我 们 并 没有 购买 率 等 “ 硬 指 
标 ”"， 但 仍 希望 访客 能 完成 一 系列 动作 ， 如 注册 以 获取 我 们 的 通知 邮件 ， 点 击 图 书 封面 ， 回 答 问 
卷 。 通 过 提供 便于 用 户 分 享 的 链接 ,我 们 在 长 漏斗 一 开始 就 注入 了 跟踪 的 信号 ,观察 信息 是 如 何 
传播 的 。 





















































比如 ,我 们 发 现 : 作家 朱 利 恩 . 史密斯 的 粉丝 填写 问卷 的 概率 要 比 埃 里 克 . 莱 斯 和 阿 维 纳什 . 考 
希 克 的 粉丝 低 ; 但 如 果 他 们 是 回头 访客 , 则 会 比 后 两 位 作家 的 粉丝 更 乐于 填写 问卷 。 此 发 现 有 助 
于 我 们 确定 推广 活动 的 对 象 。 





























精 蔓 数 据 分 析 阶 段 和 关隘 模型 

在 了 解 了 以 上 数据 框架 后 , 我 们 需要 用 一 个 模型 来 确立 创业 通常 经 历 的 几 个 不 同 阶段 , 并 确定 表 
明 你 是 否 应 进入 下 一 阶段 的 “关联 ”指标 。 在 这 个 模型 中 ,创业 的 五 个 独立 阶段 为 : 移 情 、 秋 性 、 
病毒 性 、 营 收 和 扩展 。 我 们 相信 大 部 分 的 创业 公司 都 会 经 历 这 五 个 阶段 ,为 了 从 其 中 一 个 阶段 前 
进 到 下 一 阶段 ， 它 们 需要 实现 一 些 特定 的 目标 : 根据 其 所 跟踪 的 指标 所 建立 的 量化 目标 。 











图 5-5 展示 了 本 书 所 提出 的 几 个 阶段 和 关 隧 模型 ， 以 及 该 模型 与 其 他 创业 框架 之 间 的 关联 。 本 书 
的 很 多 内 容 都 是 根据 这 一 模型 组 织 的 ， 所 以 读者 非常 有 必要 理解 该 模型 是 如 何 起 作用 的 。 











现在 ， 你 拥有 许多 优秀 的 框架 来 帮 你 审视 创业 : 


口 其 中 一 些 〈 如 海盗 指标 和 长 漏斗 框架 ) 侧重 于 获取 和 转化 用 户 的 行为 ; 

口 为 一 些 ( 如 增长 引擎 和 创业 增长 金字 塔 框架 ) 帮助 你 了 解 该 在 何 时 、 以 何 种 方式 增长 ; 

口 还 有 一 些 ( 如 精益 创业 画布 框架 ) 帮助 你 厘清 商业 模式 及 其 组 成 部 分 , 让 你 可 以 细致 地 分 析 创 
业 的 这 些 成 分 。 




















在 这 里 ,我们 提出 的 是 “精益 数据 分 析 阶 段 ”新 模型 ， 它 汲取 了 上 述 诸多 框架 之 精华 并 强调 数据 
指标 。 新 模型 将 创业 公司 的 发 展 过 程 分 为 五 个 不 同 的 阶段 。 








虽然 我 们 认为 “精益 数据 分 析 阶 段 ”模型 为 理解 创业 的 阶段 提供 了 一 个 非常 简单 的 框架 , 但 它 仍 
然 有 点 难以 消化 。 而 且 ， 即便 有 了 我 们 的 框架 ,你 还 是 会 同时 使 用 其 他 框架 ， 有 太 多 东西 需要 理 
解 。 这 就 是 为 什么 你 必须 先 把 这 堆 框 架 放 到 一 边 ( 这 是 暂时 性 的 )， 把 注意 力 放 在 “第 一 关键 指 
标 ” 上 ， 也 就 是 我 们 下 一 章 所 要 讨论 的 话题 。 















































注 3: http://leananalyticsbook.com/behind-the-scenes-of-a-book-launch/ 
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精益 分 析 各 个 阶段 
麦克 卢 。 肖 恩 . 埃 利 
莫 瑞 亚 精 尔 的 海 ”斯 的 创业 增 需要 向 前 移动 


次 指标 ”长 金字 塔 ”精益 分 析 阶 段 ”的 “关隘 ” 





“| 我 已 经 知道 如 何 
| 以 他 们 可 以 接受 























并 愿意 付费 的 方 
臣 法 来 解决 该 问题 
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界 J 
到 Ss 
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划 :一 
网 : | 用户 和 功能 
SS 营 ! 然 或 非 自然 地 
豆 ..。 | 刺激 了 增长 
获得 相应 的 利润 、 





在 正确 的 时 期 你 
可 以 获得 成 功 











图 5-5: 框架 ， 都 是 框架 
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第 一 关键 指标 的 约束 力 























创业 者 都 是 喜鹊 〈 在 西方 人 眼 里 有 收藏 癖好 )， 永 远 追 逐 那 些 最 内 亮 的 新 事物 。 他 们 总 是 把 转型 
当 作 永 久 加 法 的 助 推 医 ， 而 非 经 由 系统 化 的 创新 以 达到 迭代 发 展 。 

















然而 ,创业 成 功 的 一 大 关键 是 达到 真正 的 专注 , 并 且 形 成 一 套 纪律 来 保持 专注 。 虽 然 不 专注 也 有 
可 能 成 功 , 但 那 只 是 焉 打 正 着 ,你 会 浪费 多 得 多 的 时 间 在 无 目的 游 走 上 ,获得 经 验 教训 的 过 程 更 
加 痛苦 和 艰难 。 如 果 创 业 真 的 有 什么 成 功 的 秘诀 ， 那 一 定 是 专注 。 


















































专注 并 不 等 于 目光 短 浅 。 我 们 并 不 是 说 ， 从 创业 想法 诞生 的 第 一 天 到 你 把 公司 卖 掉 的 那 一 天 ,你 
只 需要 关心 一 个 指标 就 够 了 ; 而 是 说 在 任意 指定 的 时 间 里 ,都 有 那么 一 个 指标 , 值得 你 关心 它 胜 
过 一 切 。 归 根 结 底 , 精益 创业 是 一 套 让 你 在 正确 的 时 间 ， 以 正确 的 心态 ,专注 做 正确 的 事情 的 方 
法 论 。 









































第 5 章 曾 经 提 到 ， 埃 里 区 ' 莱 斯 提出 了 驱动 创业 增长 的 三 大 引擎 : 黏着 式 增长 引擎 、 病 毒 式 增长 
引擎 、 付 费 式 增长 引擎 。 但 他 同时 也 提醒 创业 者 ， 虽 然 成 功 的 企业 最 终 会 用 到 全 部 三 个 引 敬 ,但 
是 最 好 在 一 段 时 间 内 只 专注 于 某 一 个 引擎 。 比 如 说 , 你 可 能 先 让 你 的 产品 对 核心 用 户 产 生 黏着 性 ， 
接着 使 其 病毒 式 增长 ， 最 后 再 利用 增长 后 取得 的 用 户 基 数 来 增加 营 收 : 这 就 是 专注 。 









































在 数据 分 析 的 世界 里 , 这 意味 着 挑选 一 个 唯一 的 指标 , 该 指标 对 你 当前 所 处 的 创业 阶段 无 比重 要 。 
我 们 称 之 为 OMTM ( One Metric That Matters ， 第 一 关键 指标 )。 








第 一 关键 指标 ， 就 是 一 个 在 当前 阶段 高 于 一 切 、 需 要 你 集中 全 部 注意 力 的 数字 。 在 问题 验证 阶段 
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关心 客户 终生 价值 并 没有 什么 意义 ,但 当 你 接近 产品 与 市 场 契合 的 时 候 , 它 可 能 就 是 你 的 专注 点 。 











当然 ， 你 总 是 会 跟踪 和 考察 多 个 数字 。 有 一 些 数字 比较 重要 ， 比 如 KPI， 需要 每 日 跟踪 与 报告 。 
男 一 些 则 只 是 被 存储 下 来 , 供 日 后 之 需 ， 比 如 向 投资 人 介绍 公司 的 历史 时 , 或 者 需要 制作 一 个 信 
息 图 表 时 。 今天 ， 人 们 可 以 使 用 Geckoboard 、Mixpanel 、Kissmetrics 、Totango 、Chartbeat 等 多 种 
数据 分 析 工 具 相 对 简单 地 建立 和 管理 数据 的 跟踪 系统 。 但 切忌 因 能 跟踪 的 数据 太 多 而 被 带 跑 了 注 
意 力 。 你 可 以 捕捉 所 有 的 数据 ， 但 只 关注 其 中 重要 的 那些 。 

















Moz 公 司 通过 减少 KPI 数目 来 更 好 地 集中 注意 力 〈 案 例 分 析 ) 


Moz (之 前 叫 SEOmoz ) 是 一 家 成 功 的 软件 即 服务 ( Software as a Service，SaaS ) 供应 商 ， 
主要 业务 是 帮助 企业 监控 和 提升 其 网 站 在 搜索 引擎 中 的 排名 。2012 年 5 月 , 该 公司 成 功 融资 
1800 万 美元 。Moz 的 首席 执行 官 兰 德 ， 费 西 金 在 其 网 站 发 表 文 章 ， 详 尽 介 绍 了 Moz 至 融资 
为 止 的 创业 历程 。! 尽 管 在 兰 德 的 报告 中 依然 可 以 见 到 一 些 虚荣 指标 一 一 不 过 当 你 的 网 站 有 
1500 万 的 年 访问 量 时 ， 你 确实 有 一 些 虚 荣 的 资本 一 一 但 是 他 还 分 享 了 一 些 非常 具体 而 有 趣 
的 数字 ， 关 于 客户 从 免费 试用 转化 为 付费 或 流失 。 





























我 们 访问 了 Moz 的 增长 营销 部 副 总 裁 乔 安娜 ， 洛 德 ， 以 了 解 Moz 是 如 何 处 理 这 些 指 标的 。 
“我 们 是 非常 依靠 数据 进行 决策 的 公司 , ”她 说 ,“ 每 个 团队 每 周 都 要 向 整个 公司 汇报 KPI、 
进展 , 并 总 结 。 我 们 还 在 公司 的 墙 上 挂 了 超大 的 屏幕 ,即时 显示 我 们 的 付费 客户 数量 及 试用 
用 户 数量 。 我 们 相信 ，, 实现 全 公司 层面 的 数据 透明 可 以 使 员工 随时 了 解 情况 ， 同 时 也 是 对 公 
司 当前 进展 〈 及 挑 成 ) 的 一 个 很 好 的 提醒 。 


























对 于 一 个 已 经 找到 产品 与 市 场 契 合 点 , 正在 扩大 规模 的 公司 而 言 , 保持 对 单一 指标 的 专注 变 
得 更 有 挑战 性 。 这 并 不 奇怪 , 不 同 的 部 门 都 在 快速 地 扩张 , 企业 也 已 经 大 到 可 以 同时 处 理 多 
件 事务 。 但 即使 有 了 各 种 同时 进行 的 项 目 , 乔 安娜 说 , 还 是 有 一 个 指标 远 高 于 其 他 指标 : 净 
增加 。 这 个 指标 是 总 的 新 付费 客户 ( 包括 从 免费 试用 转化 而 来 和 直接 购买 收费 版 的 客户 ) 减 
去 总 退 订 客户 数 。 



































乔 安娜 说 :“ 净 增加 有 助 于 我 们 快速 地 发 现 退 订 量 高 的 日 子 〈 并 寻找 问题 ), 同时 还 有 助 于 我 
们 理解 免费 试用 版 的 转化 率 表现 如 何 。” 


Moz 也 跟踪 一 些 其 他 相关 的 指标 ， 如 总 付费 客户 数 、 昨 日 新 增 免 费 试用 数 ， 以 及 七 日 平均 净 





注 1: http://www.seomoz.org/blog/mozs-18-million-venture-financing-our-story-metrics-and-future 
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增加 。 所 有 这 些 最 终 都 归结 为 每 日 平均 净 增加 。 





有 趣 的 是 ， 当 Moz 举行 最 后 一 轮 融 资 时 ， 主 要 投资 人 之 一 、Foundry Group 的 布 拉 德 ， 菲 尔 
德 建议 Moz 跟踪 更 少 的 KPI。“ 主 要 原因 是 , 作为 一 个 公司 , 你 不 可 能 同时 影响 几 十 个 KPI,” 
乔 安娜 说 ,“ 布 拉 德 提醒 我 们 ' 太 多 的 数据 ' 会 适得其反 。 你 会 迷失 在 并 不 十 分 重要 的 奇怪 数据 
趋势 当中 ,很 多 时 间 还 可 能 被 浪费 在 报告 和 沟通 一 些 并 不 触发 行动 的 数据 上 。 通 过 将 每 日 KPI 
控制 到 几 个 很 少 的 指标 ， 我 们 能 够 更 清晰 地 认识 到 公司 的 专注 点 在 哪里 ， 以 及 做 得 好 不 好 。 











总 2 十 


AN 一 口 


口 Moz 是 一 家 指标 驱动 的 公司 , 但 这 并 不 意味 着 它 被 海量 数据 所 淹没 。 他 们 专注 于 唯一 一 个 
高 于 一 切 的 指标 : 净 增 加 。 
口 Moz 的 一 位 投资 人 甚至 建议 减少 所 跟踪 的 指标 数量 以 保持 足够 的 大 局 观 。 











数据 分 析 局 示 
同时 跟 足 很 多 指标 很 了 不 起 ,， 却 也 是 让 你 失去 专注 度 的 不 归 路 。 让 整个 公司 拧 成 一 股 绳 ， 贡 
着 同一 个 方向 使 劲 的 最 好 方法 是 : 在 足以 验证 商业 假设 的 前 提 下 , 选择 尽 可 能 少 的 指标 作为 
日 常 跟踪 的 对 象 。 








使 用 第 一 关键 指标 的 四 大 理由 

OMTM 对 刚 起 步 的 创业 公司 至 关 重 要 。 当 公司 成 长 起 来 之 后 ， 你 就 希望 关注 更 多 的 指标 ， 同 时 
也 有 是 够 的 资源 和 经 验 来 这 样 做 。 重 要 的 是 ， 此 时 公司 已 经 有 一 个 团队 能 关注 你 所 指派 的 指标 : 
系统 管理 员 会 关注 正常 运行 时 间 和 系统 延 时 ， 客 服 呼 叫 中 心 聚 焦 于 平均 等 待 时 间 ， 等 等 。 



































在 Year One Labs"， 投资 人 和 导师 团 考 量 创业 团队 的 重要 依据 之 一 就 是 ， 团 队 能 否 足够 清晰 地 理 
解 并 跟踪 自己 的 OMTM。 如 果 创 业者 可 以 不 假 思 索 地 说 出 他 的 OMTM， 且 与 其 创业 阶段 匹配 ， 


这 











各 会 是 一 个 极 大 的 加 分 项 。 然 而 ， 如 果 有 以 下 几 种 情况 ,我 们 就 认为 此 团队 存在 问题 : 创业 者 








不 知道 他 的 OMTM 是 什么 ; 指标 不 适合 当前 的 创业 阶段 ; 团队 同时 在 关注 好 几 个 指标 ; 创业 者 
说 不 出 该 指标 的 当前 值 。 








2 : 


一 


第 二 作者 参与 创办 的 一 家 及 化 器 。 译 者 注 








48 有 精益 数据 分 析 





正确 地 选择 OMTM 可 以 让 你 在 更 短 的 时 间 内 做 更 多 的 控制 变量 实验 ， 且 更 有 效 地 比较 结果 。 但 
请 注意 : OMTM 会 随 着 时 间 变 化 。 在 用 户 获 取 阶 段 ( 以 及 转化 免费 用 户 为 收费 客户 时 ), OMTM 
与 哪些 用 户 获 取 渠道 效果 最 佳 、 注 册 用 户 到 活路 用户 的 转化 率 等 问题 挂 多 。 而 当 重 心 转移 到 留存 
率 时 ， 则 更 应 关注 流失 率 ， 对 定价 和 功能 组 合 进行 试验 ， 改 善 客户 支持 ， 等 等 。OMTM 因 时 而 
变 ， 而 且 在 某 些 情 况 下 转变 迅速 。 








使 用 第 一 关键 指标 的 四 大 理由 。 

















口 它 回答 了 现 阶段 最 重要 的 问题 。 任 何 时 候 ,， 你 都 在 同时 尝试 解决 100 个 问题 , 并 兼顾 男 外 一 百 
万 个 问题 。 你 需要 尽快 确定 生意 中 风险 最 大 的 方面 , 这 就 是 最 重要 的 问题 所 在 。 当 你 明确 了 正 
确 的 问题 ， 也 就 知道 了 跟踪 什么 样 的 指标 才能 解答 这 个 问题 。 这 就 是 OMTM。 

口 它 促 使 你 得 出 初始 (区别 创业 成 败 的 ) 基线 并 建立 清晰 的 目标 。 在 找到 想 要 集中 精力 解决 的 关 

键 问题 后 ， 你 需要 为 之 设 定 目标 ， 并 定义 何 为 成 功 。 

口 它 关注 的 是 整个 公司 层面 的 健康 。 阿 维 纳什 . 考 希 克 甚 至 发 明了 一 个 词 用 于 形容 想 一 次 汇报 太 
多 事情 : 数据 呕吐 ?3。 没 有 人 喜欢 呕吐 。 相 反 ，OMTM 能 凝聚 整个 公司 。 把 OMTM 突出 地 显 
示 在 数据 统计 工具 的 首页 、 公 司 墙 上 的 大 屏幕 和 日 常 邮件 中 。 

口 它 鼓励 一 种 实验 文化 。 读 过 前 面 的 章节 , 你 已 经 意识 到 了 实验 的 重要 性 。 精 益 创 业 的 关键 在 于 
快速 且 高 频率 地 开展 开发 -> 测量 -> 认 知 循环 ， 而 要 点 又 在 于 高 度 提倡 试验 精神 。 虽 然 实验 会 导 
致 一 些 挫 折 , 但 不 应 该 茄 责 。 恰恰 相反 ,那些 精心 设计 的 、 系 统 性 的 测试 所 验证 的 失败 ， 正 是 
你 学 习 的 过 程 。 最终, 它 会 助 你 成 功 。 通 过 试验 经 历 小 的 挫败 ,能 使 你 避 开 大 的 失败 。 应 该 启 
发 和 鼓励 每 位 员工 去 实验 ; 当 所 有 人 都 聚焦 于 OMTM， 并 有 机 会 独立 地 实验 ， 这 将 是 一 股 强 
大 的 力量 。 



















































































Solare 只 关注 少数 几 个 关键 的 指标 〈 案 例 分 析 ) 

Solare Ristorante 是 一 家 位 于 圣迭戈 市 的 意大利 餐馆 ,餐馆 的 主人 是 连续 创业 者 兰 迪 谢 里 克 。 
兰 迪 具有 技术 和 数据 方面 的 背景 ， 曾 任 Teradata 咨询 公司 总 经 理 ， 并 成 功 卖 出 过 五 家 技术 创 
业 公 司 。 他 把 数据 驱动 的 思维 引入 餐馆 经 营 中 也 不 足 为 奇 。 











一 天 晚上 在 这 家 餐厅， 兰 迪 的 儿子 汤 米 (他 管理 吧台 ) 忽然 叫 道 :“24!” 因 为 我 们 一 直 在 寻 
找 关 于 商业 指标 的 例子 ， 所 以 就 向 他 询问 数字 的 涵义 。“ 每 天 ， 员 工 们 都 会 告诉 我 前 一 天 人 
工 成 本 占 毛 收入 的 比例 ,” 他 解释 道 ,“ 这 是 餐饮 业 的 一 个 很 出 名 的 数字 。 它 非常 有 用 ， 因 为 











注 3: http://www.kaushik.net/avinash/difference-web-reporting-web-analysis/ 


第 6 章 第 一 关键 指标 的 约束 力 号 49 


它 结合 了 两 个 你 有 所 掌控 的 东西 : 用 和 餐 者 人 均 消 费 和 人 力 成 本 。” 











兰 迪 还 向 我 们 介绍 ,如 果 人 力 成 本 超过 了 毛 收 入 的 30%, 就 说 明和 餐厅 运营 得 不 好 ， 因 为 这 意 
味 着 你 可 能 在 人 工 上 投入 过 多 , 或 者 顾客 人 均 消 费 太 低 。 一 家 米其林 星 级 餐馆 之 所 以 雇 得 起 
更 多 的 员工 ,支付 得 起 更 高 的 工资 ， 就 是 因为 它 的 红酒 售 价 昂 贵 且 人 均 消费 很 高 。 相 反 ,， 一 
家 低 利润 的 休闲 餐厅 必须 压低 员工 成 本 。 











该 比例 之 所 以 管用 ,原因 有 如 下 几 点 。 


口 简单 : 它 是 一 个 简单 的 数字 。 

口 即时 : 当晚 就 可 以 统计 出 来 。 

可 行动 的 : 你 可 以 在 第 二 天 就 调整 员工 ， 或 是 加 大 追加 销售 力度 ; 相对 而 言 ， 调 整 食 材 、 
菜单 或 房租 费时 更 多 。 

口 可 比较 的 : 你 可 以 按时 段 跟 踪 ， 也 可 以 与 同类 型 的 其 他 餐馆 横向 比较 。 

口 根本 性 : 它 反映 了 餐饮 商业 模式 中 最 基本 的 两 个 方面 。 








口 






































实践 证 明 ，24% 是 较 理 想 的 比值 。 如 果 低 于 20%， 则 有 可 能 是 你 的 服务 做 得 不 到 位 ， 顾 客 的 
餐饮 体验 可 能 会 打折 扣 〈 如 果 想 进行 格外 严谨 的 数据 分 析 ， 兰 迪 可 就 服务 员 数 量 进行 实验 ， 
并 通过 小 费 或 Yelp 上 的 评价 衡量 效果 )。 





























兰 迪 还 使 用 一 个 次 级 指标 预测 顾客 量 , 每 天 下 午 5 点 ,他 的 员工 会 告诉 他 当晚 收 到 的 预约 量 。 
“如 果 在 5 点 收 到 50 桌 预 约 ， 那 我 就 知道 今 晚 的 顾客 量 会 在 250 桌 左 右 ,” 他 说 ,“ 我 们 已 经 
发 现 对 Solare 而 言 ， 二 者 之 间 的 比率 通常 为 5 : 1。” 








这 一 数字 并 不 适用 于 所 有 和 餐馆 : 对 于 火爆 的 米其林 星 级 餐厅 ， 此 比例 为 1 : 1， 因 为 桌子 全 
都 订 光 了 ; 而 对 于 无 需 预 约 的 快餐 厅 ， 这 个 指标 显然 没有 意义 。 但 是 对 于 Solare 来 说 ， 下 午 
5 点 的 预约 量 加 之 一 点 经 验 ， 即 可 作为 当晚 生意 状况 的 一 个 很 好 的 先 见 性 指标 。 而 且 ， 它 使 
Solare 团队 能 做 出 及 时 的 调整 ， 比 如 增 减 当 班 人 数 或 购 进 更 多 食材 ， 以 应 对 当晚 的 客流 量 。 








总 2 十 


AN 一 口 


口 实践 经 验 让 餐馆 知道 需求 量 与 预约 量 是 挂钩 的 , 以 及 人 工 成 本 对 于 净 营 收 的 最 佳 比值 是 多 少 。 
口 好 的 指标 能 帮助 你 预测 未 来 ， 也 使 你 能 预见 问题 并 予以 修正 。 





























主 4: 美国 版 大 众 点 评 网 。 一 一 译 者 注 





50 > 精益 数据 分 析 


数据 分 析 启 示 


即便 非 技 术 企 业 也 需要 一 些 简单 且 关 平 核心 商业 模型 的 指标 。 持续 地 关注 这 些 指标 可 以 预测 
未 来 ， 了 解 企业 的 惯常 模式 与 趋向 。 











定 立 初始 成 功 基 准 

明确 了 应 该 关注 的 指标 还 不 够 ， 你 还 需要 定 立 初始 基准 。 比 如 ， 你 确定 “每 周 新 客 户 数 ”为 当前 
首要 指标 ， 因 为 你 正在 进行 有 关 如 何 获取 新 客户 的 实验 。 它 很 合理 , 但 并 没有 真正 回答 : 你 每 周 
需要 引入 多 少 新 客户 ? 或 者 更 确切 地 : 你 认为 每 周 从 每 个 渠道 获取 多 少 新 客户 才 算 是 成 功 , 才能 
使 你 愿意 对 此 投入 更 多 ， 进 入 该 过 程 的 下 一 阶段 ? 














你 需要 选择 一 个 数字 ， 以 此 为 目标 , 并且 有 足够 的 信心 说 : 如 果 能 达到 数字 ,我 就 成 功 了 。 如 果 
未 能 达标 ， 你 需要 回 到 “绘图 板 ” 前 面 ， 重 头 再 试 。 




















为 任何 已 知 指标 确定 目标 数字 都 是 非常 困难 的 。 我 们 见 过 太 多 的 创业 公司 纠结 于 此 。 很 多 时 候 ， 
他 们 甚至 干脆 不 确定 数字 目标 。 很 遗憾 ,这 意味 着 他 们 难以 在 某 实 验 完 成 后 有 所 作为 。 比 如 ， 如 
果 前 例 中 的 用 户 获 取 试 验 结果 非常 不 理想 ,之 前 选择 的 任何 数字 目标 都 可 能 没有 意义 ,这 时 , 你 
确 知 实验 失败 了 。 同 样 ， 如 果 你 的 努力 获得 了 空前 的 成 功 ， 你 也 很 容易 确认 实验 成 功 了 。 这 都 是 
显而易见 的 情形 。 然 而 ， 更 多 时 候 ,实验 结果 往往 落 在 正 态 分 布 广大 的 中 间 部 分 。 似 乎 是 有 一 点 
成 功 , 但 又 不 是 惊天 动 地 的 。 这 是 否 足 以 说 服 你 沿 此 路 线 继续 前 行 , 还 是 回 到 起 点 开展 新 的 实验 ? 
这 是 最 环 手 的 窒 境 。 































































































何 为 等 同 于 成 功 的 数字 目标 ? 我 们 有 两 个 答案 。 一 是 商业 模式 , 它 告 诉 你 某 一 指标 必须 达到 多 少 
才能 使 商业 模式 本 身 成 立 。 如果 为 达到 商业 目标 , 你 需要 10% 的 用 户 来 注册 付费 版 本 , 那么 10% 
就 是 你 的 数字 目标 。 








然而 ， 在 创业 早期 ， 当 你 还 在 摸索 商业 模式 时 ， 它 并 不 能 够 提供 答案 。 此 时 ,我 们 应 考虑 何 为 正 
常 值 或 理想 值 ， 此 即 答案 之 二 。 了 解 一 个 行业 的 基准 意味 着 你 知道 可 能 会 发 生 的 情形 , 并且 可 就 
实际 情况 与 之 比较 。 在 没有 其 他 信息 的 情况 下 , 这 是 一 个 不 错 的 起 点 。 后 面 将 介绍 一 些 行业 的 基 
准 值 。 








挤 压 玩具 


OMTM 还 有 男 一 个 重要 的 方面 ， 形 容 它 最 好 的 方法 是 将 其 比 作 一 个 挤 压 玩具 。 








第 6 章 第 一 关键 指标 的 约束 力 号 51 


当 你 优化 企业 行为 来 使 某 指标 值 最 大 化 时 , 会 发 生 一 些 重要 的 变化 。 这 类 似 于 那些 鼓 鼓 的 ， 帮 助 
人 们 减 压 的 挤 压 玩具 ; 我 们 从 一 个 地 方 担 下 去 , 另 一 个 地 方 就 会 鼓 起 来 : 这 是 好 事 。 优 化 OMTM 
不 仅 “ 挤 压 ” 了 这 一 指标 , 使 你 的 收益 最 大 化 ， 同 时 它 还 揭示 了 下 一 个 关注 点 ,通常 是 创业 的 转 
折 点 : 

















口 也 许 你 已 经 优化 了 健身 房 的 会 员 数 , 并 尽 一 切 可 能 使 收入 最 大 化 , 但 现在 你 需要 关注 客户 人 均 
成 本 ， 以 实现 盘 利 ; 

口 你 已 经 使 网 站 流量 成 功 增 长 ， 但 从 现在 起 你 需要 使 转化 率 最 大 化 ; 

口 咖啡 馆 终 于 拥有 了 梦 朵 以 求 的 人 流量 , 但 从 现在 起 得 让 顾客 买 更 多 咖啡 , 而 不 是 一 坐 就 享受 几 
小 时 的 免费 Wi-Fi。 

















无 论 当 前 的 OMTM 是 什么 ， 要 做 好 随时 改变 的 准备 。 而 且 ， 期 待 这 一 改变 将 揭示 能 帮助 你 的 企 
业 迅 速成 长 的 数据 信息 。 





定义 你 的 OMTM (练习 ) 


能 确定 你 创业 公司 的 OMTM 吗 ? 试 着 确定 它 。 如 果 做 过 第 2 章 后 的 练习 ， 你 就 已 经 有 了 一 
个 需要 跟踪 的 指标 清单 ， 选 择 一 个 必需 的 指标 。 











有 没有 可 能 证 整个 公司 都 只 为 提高 这 一 个 指标 而 奋斗 ? 这 么 做 会 有 什么 突破 ? 你 能 和 否 构想 
出 初始 成 功 基线 ? 如 果 和 暂时 不 能 ， 也 没 问 题 。 现 在 ， 首 要 是 确认 OMTM 及 其 当前 的 水 平 。 
在 本 书 接 下 来 的 部 分 中 ， 我 们 还 会 谈 到 初始 成 功 基线 。 





第 / 章 


你 所 在 的 商业 领域 














你 的 赚钱 方式 决定 了 你 应 关注 的 指标 。 从 长 远 来 讲 , 企业 风险 最 高 的 部 分 往往 是 与 其 如 何 赚钱 直 
接 相 关 的 。 





很 多 创业 公司 都 可 以 做 到 开发 一 个 产品 、 解 决 一 个 技术 问题 ,其 中 一 些 还 可 以 吸引 一 群 合 适 (有 
时 其 至 是 庞大 ) 的 拥 息 ， 但 只 有 极 少 的 技术 创业 公司 真正 赚钱 。 即 便 是 Twitter 和 Facebook 这 样 
的 互联 网 巨头 ， 也 曾 为 从 庞大 的 用 户 基 数 中 真正 赚 到 钱 而 拼 尽 全 力 。 





























没有 什么 能 够 比 一 个 柠檬 水 摊子 更 能 贴切 地 形容 创业 公司 了 , 理由 有 三 : 它 简单 ， 有 创业 性 , 是 
一 种 低 风险 学 习 做 生意 的 方法 。 和 柠檬 水 摊 很 像 ， 创 业 也 会 战略 性 地 推迟 赚钱 : 在 一 开始 免费 赠 
送 一 些 柠檬 水 以 培养 一 些 回头 客 。 你 必须 早早 规划 好 自己 的 商业 模式 。 



































如 果 我 们 让 你 描述 一 个 柠檬 水 摊 的 商业 模式 ， 你 大 概 会 说 : 以 高 于 成 本 的 价格 卖 出 柠檬 水 。 如 果 
继续 追问 ， 你 可 能 会 说 出 成 本 包括 : 











D 原材料 的 可 变 成 本 ( 森 榜 、 糖 、 杯 子 、 水 ); 
口 市 场 营销 的 一 次 性 成 本 〈 摊 车 、 标 识 牌 、 冰 柜 ， 贿 赂 一 个 弟弟 妹妹 在 街 上 宣传 你 的 柠檬 水 摊 ); 
口 员工 时 薪 ( 你 还 是 个 孩子 时 ， 这儿 乎 是 可 以 忽略 的 )。 





你 还 会 说 ， 营 收 是 价格 和 销售 量 的 函数 。 


现在 假设 要 求 你 识别 出 这 一 生意 的 高 风险 因素 ， 你 大 概 会 说 : 水 果 价 格 的 波动 、 天 气 、 摆 挫 地 点 
的 人 流量 ， 等 等 。 
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我 发 现 , 我 所 认识 的 大 多 数 成 功 创业 者 都 有 一 个 共同 点 , 即 他们 在 公司 运作 的 具体 层面 和 抽象 层 
面 都 有 很 强 的 工作 能 力 。 这些 创 业者 退 可 为 网 页 的 布局 或 邮件 的 标题 出 谋划 策 , 进 可 为 一 次 性 付 
费 还 是 订阅 式 付费 这 种 定价 问题 运筹 帷 惧 。 部 分 原因 是 他 们 不 仅 在 试图 经 营 一 家 公司 , 还 在 试图 
探索 出 最 好 的 商业 模式 。 























为 了 决定 哪些 指标 值得 跟踪 , 你 首先 需要 能 将 自己 的 商业 模式 描述 得 像 柠 榜 水 挫 一 样 简单 。 有 时 
候 你 需要 退 后 一 步 ， 忽 略 所 有 的 细 枝 末节 ， 专 注 于 思考 大 的 方面 。 








当 你 把 事情 简化 到 最 基本 的 成 分 , 并且 设 想 出 几 个 基本 的 互联 网 商业 模式 ， 你 也 许 就 会 发 现 , 所 
有 这 些 商 业 模 式 都 有 一 些 共同 特征 。 第 一 ,它们 的 目标 都 是 增长 ( 实际 上 , 保罗 : 格雷 厄 姆 也 曾 
说 过 ， 对 增长 的 专注 是 决定 创业 成 败 的 唯一 属性 )。 第 二 ， 增 长 的 源泉 需要 埃 里 克 ' 莱 斯 三 大 增 
长 引擎 中 的 一 个 : 黏着 式 增长 、 病 毒 式 增长 或 是 付费 式 增长 。 












































无 论 哪 个 商业 模式 的 繁荣 ， 都 需要 将 这 三 个 引擎 的 推力 最 大 化 。 用 可 口 可 乐 公 司 首席 营销 人 官 塞 尔 
希 奥 . 齐 曼 的 话 讲 ， 营 销 就 是 更 频繁 地 向 更 多 人 销售 更 多 的 商品 ， 从 而 更 有 效 地 赚 到 更 多 的 钱 。? 



































创业 的 增长 少不了 齐 曼 名 句 中 的 这 五 个 “杠杆 ”。 


口 更 多 的 商品 意味 着 推出 新 产品 和 新 服务 , 最 理想 的 当然 是 那些 你 知道 客户 想 要 的 , 不 然 开 发 出 
来 没 人 用, 没 人 买 , 白白 浪费 了 时 间 。 而 对 于 企业 内 部 创业 而 言 , 这 个 杠杆 更 多 意味 着 使 用 精 

益 方 法 进行 新 产品 研发 ， 而 非 重新 创办 一 家 企业 。 

口 更 多 的 人 意味 着 获取 更 多 的 用 户 , 最 理想 的 还 是 通过 病毒 性 和 口碑 传播 , 利用 一 些 付费 广告 当 
然 也 无 可 厚 非 。 然 而 最 聪明 的 用 户 获取 方式 ， 是 把 添加 新 用 户 做 成 产品 的 一 部 分 ， 例 如 
Dropbox 、Skype 或 是 一 个 可 以 邀请 外 部 用 户 的 项 目 管 理工 具 ， 这 使 用 户 在 使 用 的 过 程 中 自动 
为 你 添加 新 用 户 ， 同 时 在 邀请 中 融入 一 种 个 人 化 的 推荐 口吻 。 

口 更 频繁 意味 着 高 用 户 竺 性 ( 这 样 他 们 才能 成 为 回头 客 ), 低 流失 率 ( 这 样 他 们 才 不 会 离开 )， 以 
及 反复 使 用 (这样 他 们 才能 用 得 更 频繁 )。 在 创业 早期 ， 黏 性 往往 是 一 个 需要 重视 的 关键 杠杆 ， 
如 果 你 不 能 让 你 的 早期 核心 用 户 党 得 产品 棒 极 了， 就 不 要 想 能 有 恨 好 的 病毒 式 营 销 了 。 

口 更 多 的 钱 意 味 着 追加 销售 , 将 用 户 愿意 支付 的 价格 最 大 化 , 最 大 化 他 们 点 击 广告 为 你 带 来 的 营 

收 、 最 大 化 他 们 生成 内 容 的 数量 ,或 是 最 大 化 他 们 在 游戏 内 购买 虚拟 物品 的 开支 。 

口 更 有 效率 意味 着 降低 完成 以 及 支持 服务 的 成 本 , 同时 还 意味 着 通过 尽量 少 打 付费 广告 , 多 利用 
口碑 营销 来 降低 获取 客户 的 成 本 。 

















































































































注 1: http://paulgraham.com/growth.html 





注 2: http:/www.zibs.com/zyman.shtml 
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关于 “人 ” 


所 谓 商业 模式 , 无非 是 让 人 们 做 你 希望 他 们 做 并 能 使 你 从 中 获 利 的 事 。 但 每 个 人 都 是 不 同 的 。 一 
个 残酷 的 现实 是 ， 不 是 每 个 用 户 都 是 你 想 要 的 那 种 。 


























口 有 些 用 户 会 对 你 很 好 ， 但 也 需 假 以 时 日 才能 表现 出 来 。 印 象 笔记 的 免费 增值 模式 之 所 以 奏效 ， 
是 因为 它 能 够 让 很 多 用 户 最 终 升 级 为 收费 版 ， 但 从 免费 到 收费 的 转化 周期 可 能 是 两 年 。 

口 还 有 一 些 用 户 能 为 你 做 的 至 多 是 一 些 免费 的 营销 。 尽 管 他 们 可 能 永远 不 会 成 为 付费 用 户 , 但 他 
们 可 以 为 你 打造 产品 的 口碑 ， 其 至 邀请 到 可 能 会 付费 的 用 户 。 

口 最 后 一 些 则 完全 是 坏 的 ,他 们 分 散 你 的 精力 ， 消 耗 你 的 资源 , 在 你 的 网 站 上 发 布 垃圾 信息 , 扰 
乱 你 的 数据 分 析 。 























如 果 有 机 会 深入 观察 用 户 的 行为 , 你 会 发 现 只 有 很 少 的 访客 最 终 成 为 了 产品 的 忠实 用 户 , 更 多 的 
只 是 过 客 。 正 如 Yipit 的 联合 创始 人 、 首 席 执 行 官 维尼 休 斯 : 文 森 提 在 一 篇 回忆 2010 年 产品 发 布 
的 博文 中 所 提 到 的 : 

















这 难道 不 是 一 个 很 大 的 产品 发 布 吗 ? 为 什么 没有 更 多 人 注册 呢 ? 他 们 为 什么 不 能 完成 
注册 流程 ? 注册 后 为 什么 不 再 回来 用 ? 现在 我 们 的 创业 已 经 有 报道 了 , 我们 该 怎么 得 到 
更 多 的 媒体 关注 ?为 什么 我 们 的 用 户 不 把 他 们 的 活动 推送 到 Facebook 和 Twitter? 一 些 
用 户 向 朋友 发 出 了 使 用 邀请 ， 但 他 们 为 什么 就 是 不 接受 邀请 呢 ? 





回答 这 些 问题 依旧 要 靠 数 据 分 析 。 你 需要 能 够 区 分 开 哪些 是 真正 的 、 有 价值 的 用 户 , 哪些 只 是 路 
过 、 好 奇 乃 至 有 害 的 用 户 。 把 这 两 类 用 户 划分 清楚 后 , 接 下 来 要 做 的 就 是 通过 改进 产品 ， 尽 可 能 
增长 优质 用 户 的 比例 ,同时 驱逐 劣质 用 户 。 为 达成 这 种 目的 , 你 可 以 粗鲁 地 一 上 来 就 索要 用 户 的 
信用 卡 信息 : 这 足以 挡 掉 大 部 分 纯粹 出 于 好 奇 而 没有 任何 付费 意愿 的 用 户 。 也 可 以 用 一 些 更 温和 
的 手段 ， 比 如 放弃 用 邮件 等 方式 激活 那些 久 不 使 用 的 用 户 。 

































































如 果 你 开发 了 一 款 用 户 玩 过 一 次 就 不 会 再 玩 的 游戏 , 或 是 在 经 营 一 家 电 商 网 站 , 销售 购买 频率 极 
低 的 商品 ， 也 好 ， 你 只 需要 直接 让 用 户 付 钱 就 好 。 如 果 你 是 Saas 提供 商 ， 新 用 户 为 你 制造 的 边 
际 成 本 很 低 , 那么 免费 增值 的 商业 模式 也 许 效果 更 佳 , 前 提 是 你 能 够 清楚 地 区 分 开 深 度 用 户 和 那 
些 只 是 玩 玩 的 用 户 。 如 果 你 希望 用 户 更 频繁 地 消费 ,你 需要 让 他 们 感受 到 你 的 关怀 。 以 上 就 是 最 
大 化 用 户 价值 的 一 些 基 本 思路 。 




















注 3: http://viniciusvacanti.com/2012/11/19/the-depressing-day-after-you-get-techcrunched/ 
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区 分 用 户 时 的 男 一 个 关键 点 在 于 你 使 用 产品 本 身 的 难 易 程 度 。 有 些 产 品 会 被 动 地 收集 信息 : 比如 
Fitbit 会 自动 计算 你 行走 的 步 数 ; Siri 会 自动 获取 你 所 处 的 位 置 ; Writethatname 分 析 你 的 收 件 箱 并 
自动 创建 新 联系 人 。 这 些 几乎 都 不 需要 用 户 做 什么 , 所 以 也 就 更 难 判定 用 户 是 否 是 真正 “用 ”过 。 
而 对 于 那些 用 户 必须 主动 使 用 的 产品 ， 就 更 容易 区 分 用 户 的 参与 度 了 。 














以 刚刚 提 到 的 Fitbit 为 例 ， 它 是 一 款 小 型 的 计 步 锅 ， 可 以 从 步 数 计算 出 佩戴 者 行走 的 里 程 、 燃 烧 
的 卡路里 、 所 扑 的 台阶 数 ， 以 及 整体 活路 度 。 


Fitbit 的 用 户 仅仅 需要 把 一 个 小 设备 放 在 口袋 里 即 可 计算 其 行走 的 步 数 ; 用户 也 可 以 将 数据 同步 
到 Fitbit 服务 器 上 ; 用 户 可 以 在 应 用 中 读 取 他 们 行走 的 统计 数据 ， 并 分 享 给 好 友 ; 用 户 还 可 以 手 
动 输入 睡眠 及 饮食 数据 ， 用 来 校准 被 动 收集 的 数据 ; 用 户 甚至 还 可 以 购买 高 级 版 的 Fitbit 以 帮助 
他 们 达到 锻炼 的 目标 。 


























上 述 每 一 个 使 用 场景 都 代表 着 不 同等 级 的 参与 度 , Fitbit 则 可 以 通过 这 五 种 行为 将 用 户 加 以 划分 ， 
这 非常 有 必要 。 一 个 用 户 完全 有 理由 只 用 Fitbit 来 计 步 , 而 不 考虑 上 传 等 后 续 工 作 , 但 其 结果 是 ， 
Fitbit 公司 将 无 法 在 销售 小 设备 以 外 继续 在 这 个 用 户 身 上 赚钱 ( 通过 网 站 广告 、 高 级 版 订阅 、 收 
费 处 理 用 户 数据 等 方式 )， 使 得 这 位 用 户 的 价值 显著 降低 。 精 准 的 营 收 预测 很 大 程度 上 依赖 于 理 
解 不 同 的 用 户 市 场 细 分 是 如 何 使 用 产品 的 。 


























作为 一 个 创业 公司 ， 你 有 许多 收费 或 者 客户 激励 模型 可 供 选 择 : 免费 增值 , 免费 试用 , 一 次 性 收 
费 , 打折 出 售 , 通过 广告 一 利 , 等 等 。 但 所 选 的 商业 模式 需要 与 你 所 服务 的 用 户 细 分 市 场 相 匹配 ， 
需要 考虑 的 因素 还 包括 : 免费 用 户 转化 为 收费 用 户 所 需 的 时 间 , 产品 使 用 的 难 易 程度 ,以 及 多 一 
名 “ 打 桨 油 ” 用 户 所 增加 的 成 本 。 



































不 是 所 有 的 客户 都 是 好 客户 。 切 忌 失 足 于 计算 用 户 数 的 渊 获 。 相 反 ,， 为 好 的 客户 做 优化 ,并 根据 
你 的 行为 所 吸引 的 用 户 类 别 来 这 些 行为 。 


商业 模式 拼接 书 

产品 的 范畴 远 不 仅 限于 你 在 交易 中 购买 的 物品 或 虚拟 物品 ， 服 务 、 品 牌 、 知 名 度 、 信 誉 、 用 户 支 
持 、 包 装 等 因素 结合 在 一 起 才 促成 了 你 的 购买 。 你 购买 一 部 iPhone 时 ， 你 其 实 一 定 程度 上 也 是 
在 为 史 蒂 夫 乔布斯 的 性 格 买账 。 

















商业 模式 也 有 同样 的 道理 , 也 是 许多 事物 的 结合 体 。 它 取决 于 你 如 何 销售 、 如 何 送 达 你 的 产品 或 
服务 、 如 何 获取 客户 以 及 如 何 从 他 们 身上 赚钱 。 
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很 多 人 容易 把 这 些 商业 模式 的 维度 与 商业 模式 本 身 混 为 一 谈 。 我 也 犯 过 这 样 的 错误 。 免 费 增值 不 
是 一 种 商业 模式 ， 只 是 一 种 营销 手段 ;SaaS 不 是 一 种 商业 模式 ， 只 是 将 软件 送 达 客户 的 一 种 方 
式 ; 媒体 网 站 上 的 广告 不 是 一 种 商业 模式 ， 只 是 一 种 获取 营 收 的 方式 。 












































在 本 书后 面 的 章节 中 ,我 们 会 分 类 深入 讨论 六 种 典型 的 商业 模式 。 但 在 分 别 介 绍 之 前 , 我 们 想 先 
谈 一 谈 这 六 种 商业 模式 是 如 何 归纳 出 来 的 。 想 象 一 下 你 小 时 候 读 的 那 种 拼接 书 : 可 以 让 你 把 书页 
上 的 不 同 身体 部 位 拼合 在 一 起 组 成 不 同 卡通 形象 的 小 人 书 。 





这 种 拼 贴 创造 卡通 形象 的 方法 同样 适用 于 创造 商业 模式 ， 只 不 过 这 里 的 组 成 部 分 不 是 头 、 躯 干 和 
脚 ， 而 是 生意 的 各 个 方面 : 获取 渠道 、 销 售 手段 、 营 收 来 源 、 产 品类 型 和 送 达 模 式 。 








口 获取 渠道 人 们 是 如 何 得 知 你 的 。 

口 销售 手段 : 如 何 说 服 访问 者 在 你 的 喘 上 花 钱 , 继而 成 为 你 的 客户 。 最 常见 的 情况 是 要 么 直接 要 
钱 , 要 么 提供 某 种 稀缺 或 独家 资源 来 说 服 他 们 付费 ， 比 如 限时 限量 , 无 广告 ,附加 功能 , 或 是 
隐私 的 需要 。 

口 营 收 来 源 : 你 如 何 收 钱 。 钱 既 可 以 直接 来 自 于 你 的 客户 〈 通 过 支付 )， 也 可 以 间接 来 自 于 你 的 
客户 (通过 广告 ， 导 流量 ， 客 户 行为 分 析 ， 等 等 )。 收 钱 的 方式 可 以 是 交易 、 订 阅 、 按 用 量 计 
费 、 广 告 收入 、 转 售 数据 、 捐 款 等 多 种 形式 。 

口 产品 类 型 : 你 在 收 钱 之 外 提供 了 什么 价值 ? 

口 送 达 模式 : 你 如 何 将 你 的 产品 送 至 客户 手中 。 












































图 7-1 详细 地 解释 了 这 五 个 方面 ， 每 个 方面 都 提供 了 许多 模式 和 示例 : 大 多 数 生意 都 需要 不 只 一 
种 获取 渠道 ， 或 在 党 收 来 源 方面 做 过 许多 试验 ， 或 试 过 多 种 销售 手段 。 
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。 付 费 广 告 。Informationweek.com 的 横幅 
押 。 搜 索引 擎 管理 。ELC 儿 童 玩 具 类 的 高 网 站 排名 
账 访客 、 客 户 或 者 。 社 交 媒 体 推广 。 在 Twitter 上 打开 知名 度 (例如 ，Kissmetrics ) 
区 户 如 何 了 解 初创 。 原 生病 毒性 。 邀 请 团队 成 员 使 用 Asana 
所 公司 的 情况 。 人工 病 毒性 .Dropbox 答 谢 用 户 入 请 其 他 人 注册 
E .联盟 营销 给 参与 宣传 的 博 主 一 定 比例 的 分 成 
。 公 共 关 系 .SXSW 上 的 演讲 者 
。 应 用 /生态 系统 市 场 。 打 入 Android 市 场 
。 简 单 购买 。 | .com 上 购买 PC 
效 。 初创 公司 如 何 说 服 “折扣 多 激励 .黑色 星期 五 打折 、 亏 本 赚 吃喝 、 免 费 配送 
二 访客 或 者 | 户 成 为 。 免 费 试 ) 。 限 时 试用 ， 比 如 Fitbit 的 高 级 用 户 
地 付费 客户 。 免费 增 值 “根据 等 级 不 断 提高 ， 为 用 户 提供 免费 层级 ， 例 如 印象 笔记 
为 隐私 付费 。 免 费 账户 内 容 向 所 有 人 公开 ， 例 如 Slideshare 
。 免 费 游戏 二 I 买 赚钱 ， 例 如 Airmech 
。 一 次 性 交易 性 购买 
扫 初创 公司 如 何 从 它 。 常 续 性 订阅 。Freshbooks 的 月 费 
握 的 访客 、 用 户 或 者 “ 费用 收取 。Rackspace 的 计算 周期 
尝 客户 身上 赚钱 ” “广告 点 击 率 。CNETcom 上 的 PPC 收 入 
宽 . 转 售 用 户 数据 .Twitter 的 数据 流 许可 
* 捐赠 。 维 基 百科 的 年 度 活 动 
初创 公司 拿 什么 回 “ 钦 伯 ;Oracle 的 财务 管理 套件 
FE 可能 且 。Amazon 的 EC2 云 
人 Thinkacek 的 零售 商店 
OE 是 硬件 或 软件 ， 还 。 用 户 生 成 内 容 。Facebook 的 状态 更 新 
攻 可 能 这 些 内 容 兼 而 “市 场 “Airbub 的 待 租房 屋 列表 
“媒体 “内容 。 新 闻 区 
有 之 CNN 的 新 闻 页 
。 服 务 。 发 型 师 
虽 托管 服务 
机 K 口 °C 。Saleforce.com 的 CRM 
本 ne 。 数 字 递 送 。 购 买 Valve 的 桌面 游戏 
条 交 *。 实 物 递 送 。Sur La Table 运 送 的 刀具 














图 7-1: 很 像 你 小 时 候 的 拼接 书 ， 但 文字 更 多 一 些 


多 种 选择 

te ete np re Re en 他 公司 优化 商业 决策 
的 创业 公司 ， 它 归纳 出 了 12 种 营利 模式 : 广告 、 咨 询 、 数 据 、 潜 在 客户 开发 、 授 权 费 、 上 架 费 、 
ee or 
罗列 了 大 量 的 网 页 和 移动 产品 营利 模式 ， 其 中 大 部 分 是 本 书后 面 会 提 到 的 六 种 基本 模式 的 变种 。 





















































Startup Compass 还 提出 了 几 种 结合 了 几 页 拼接 书 的 “基本 ”财务 模型 搜索、 游戏 、 社 交 网 络 、 
新 媒体 、 市 场 、 视 频 、 电 子 商务 、 租 赁 、 订 阅 、 音 频 、 湾 在 客户 开发 、 硬 件 和 支付 。 




















注 4: https://hackpad.com/Ch2paBpuyIU#Web-and-Mobile-Revenue-Models 
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你 可 以 用 这 些 “ 页 ”来 创建 一 个 简单 到 能 够 写 在 餐巾 纸 背 面 的 商业 模式 。 例 如 ， 图 7-2 给 出 了 
Dropbox 的 商业 模式 拼接 书 。 





企业 方面 手 翻 书 页 面 Dropbox 示 例 
.原生 病毒 | . 与 其 他 人 共享 文件 
.人 工 病毒 .其 他 人 注册 时 获得 免费 存储 空间 
. . 免费 账户 功能 有 限 ， 
免费 增值 需要 更 多 功能 时 可 以 订阅 


“ 常 续 性 订阅 。99 美 元 /年 、 月 费 、 企 业 层 级 


“ 带 有 API、 协 作 、 同 步 工具 的 





“平台 存储 空间 即 服务 
。 托 管 服务 。 云 存储 空间 、Web 接 口 


“数字 递送 “桌面 客户 端 软件 














7-2: 用 几 页 拼接 书 概括 Dropbox 

用 拼接 书 表述 商业 模式 还 有 另外 一 个 好 处 : 它 鼓 励 横向 思维 。 每 翻 过 一 页 就 好 像 经 历 一 次 转型 : 
如 果 将 Dropbox 作为 实体 销售 , 或 是 将 免费 版 改 为 完全 收费 模式 , 或 是 开始 打 广 告 , 会 发 生 什 么 
奇妙 的 化 学 反应 呢 ? 





六 种 商业 模式 

在 接 下 来 的 几 章 中 ,我 们 将 逐一 介绍 六 种 重要 的 商业 模式 。 每 个 模式 都 是 以 上 各 方面 的 一 个 组 合 ， 
我 已 尽量 将 各 种 方面 加 以 整合 以 使 这 六 个 模型 更 具 普 遍 性 。 但 正如 孩子 的 拼接 书 一 样 , 衍生 的 数 
量 仍然 是 巨大 的 : 仅 从 之 前 给 出 的 那个 列表 ， 就 可 以 展开 出 6000 余 种 排列 组 合 ， 且 不 论 我 们 所 
给 出 的 列表 还 远 远 不 是 最 详尽 的 。 











假如 还 不 至 于 混淆 的 话 , 你 甚至 可 以 同时 运行 几 个 商业 模式 : 亚马逊 是 一 家 基于 交易 、 实 体 送 达 、 
SEM ( 搜索 引擎 营销 )、 购 买 流程 简便 的 网 上 零售 店 ， 但 它 同 时 还 运营 着 其 他 子 业 务 ， 如 用 户 生 
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成 内 容 (商品 评论 )。 所 以 ， 不 像 那些 相对 简单 易 懂 的 拼接 书 ， 你 的 商业 模式 很 有 可 能 会 是 一 头 
有 好 几 个 脑袋 的 怪兽 。 





面 对 这 种 复杂 性 , 我 决定 将 六 个 商业 模式 尽量 简单 化 。 我 们 会 讨论 这 些 商 业 模 式 的 一 些 方面 ， 以 
及 对 于 每 一 类 模式 ,公司 最 关键 的 指标 分 别 是 什么 。 你 可 以 把 它 看 成 是 翻 到 商业 模式 拼接 书 的 某 
一 页 ， 在 这 一 页 里 你 可 以 一 览 生意 中 的 各 个 元 素 : 


























口 如 果 你 在 经 营 一 家 电子 商务 公司 ， 主 要 的 业务 是 向 客户 出 售 物品 ， 请 翻 至 第 8 章 ; 

口 如 果 你 在 做 的 是 将 Saag 送 至 用 户 手中 ， 请 翻 至 第 9 章 ; 

口 如 果 你 在 开发 一 款 移动 应 用 并 通过 应 用 内 购买 赚钱 ， 请 翻 至 第 10 章 ; 

口 如 果 你 在 生成 内 容 的 同时 依靠 广告 赚钱 ， 那 么 你 可 以 在 第 11 章 中 找到 许多 关于 媒体 网 站 的 
细节 ; 

口 如 果 你 的 关注 点 在 于 让 用 户 在 你 的 平台 上 生成 内 容 , 像 Twitter、Facebook 和 reddit ( 类 似 百 度 
贴吧 )， 请 翻 至 第 12 章 ; 

口 如 果 你 在 开发 一 个 双边 市 场 用 以 联系 卖家 和 买 家 ， 请 查看 第 13 章 。 







































































这 六 大 类 商业 模式 可 以 涵盖 绝 大 多 数 公司 ,当然 也 会 有 一 些 例 外 , 但 是 它们 都 很 容易 在 这 六 种 模 
式 中 找到 相似 之 处 。 一 家 饭馆 的 商业 模式 是 交易 性 的 , 类似 电 商 ; 一 家 会 计 师 事务 所 为 企业 提供 
周期 性 的 审计 服务 ， 类 似 于 SaaS; 等 等 。 希望 你 可 以 在 六 种 商业 模式 中 找到 一 个 与 你 的 生意 最 
相近 的 模式 并 将 它 作 为 模板 ,学 习 这 种 商业 模式 中 的 数据 分 析 方 法 ,最 后 将 它 应 用 于 你 的 生意 中 。 
第 14 音 及 之 后 的 内 容 会 讨论 创业 增长 的 各 个 阶段 。 














选 定 你 的 商业 模式 〈 练 习 ) 


在 后 面 的 章节 中 , 我 们 将 依次 详解 六 种 典型 的 商业 模式 。 现 在 你 需要 选 定 一 个 商业 模式 ,把 
它 写 在 纸 上 , 然后 列 出 我 们 在 讨论 该 商业 模式 时 提 及 的 所 有 指标 ,并 检查 它们 是 否 与 你 正在 
跟踪 的 指标 相 一 致 。 对 于 那些 你 已 在 跟踪 的 指标 ， 请 写 下 它们 的 当前 值 。 如 果 你 的 生意 涉及 
多 个 商业 模式 ， 则 需要 把 每 个 商业 模式 的 指标 都 列 下 来 ， 并 完成 上 面 的 练习 。 





























第 阐 
商业 模式 一 : 电子 商务 


















































电子 商务 公司 的 主 营 业务 就 是 让 访客 在 其 网 店 上 买 东 西 。 这 大 概 是 一 种 最 常见 的 在 线 生意 模式 
了 ， 并 是 绝对 是 大 多 传统 统计 工具 的 主要 分 析 对 象 。 亚 马 逊 、 沃 尔 玛 *、Expedia 等 大 型 网 店 均 
于 电子 商务 公司 。 

如 果 电 子 商务 模式 与 你 的 公司 最 为 相符 , 则 通过 本 章 的 学 习 , 可 以 了 解 到 一 些 需 关注 的 最 重要 指 
标 ， 以 及 一 些 可 能 会 混淆 视听 、 扰 乱 分 析 的 数据 “ 宰 皱 "。 

早期 的 电子 商务 模式 由 一 个 相对 简单 的 “漏斗 ”构成 : 访客 在 网 站 浏览 了 一 系列 网 页 后 ,驻足 于 
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某 件 商品 并 点 击 “ 购 买 ”按钮 , 然后 提供 相应 的 支付 信息 , 并 完成 了 此 次 交易 。 这 就 是 经 典 的 “ 转 
化 漏斗 "”，Omniture 和 Google Analytics 等 主流 数据 分 析 工 具 就 是 为 分 析 这 一 漏斗 而 设计 的 。 


但 现 如 今 的 电子 商务 很 少 这 么 简单 。 








口 大 多 屎 家 通过 搜索 找到 所 买 物 品 ,而 非 通过 电 商 网 站 的 内 部 导航 。 买 家 首先 利用 外 部 搜索 , 在 
不 同 的 电 商 网 站 和 搜索 结果 页 间 点 来 点 去 , 以 寻找 一 个 理想 的 结果 。 直 到 在 某 网 站 找到 相对 满 
意 的 结果 后 , 站 内 导航 才 开 始 起 作用 。 也 就 是 说 , 站内 漏斗 如 今 已 经 有 些 过 时 了 ， 而 搜索 关键 
字 则 变 得 更 为 重要 。 



























































注 1: 指 Walmart.com， 沃 尔 玛 网 上 超市 。 译 者 注 
注 2: 由 总 部 在 美国 的 一 家 互联 网 旅游 公司 Expedia 提供 机 票 预 订 、 酒 店 预订 、 汽 车 出 租 、 游 船 等 服务 的 网 站 。 
一 一 译 者 注 
























































注 3: Orem 公司 旗下 的 在 线 营 销 和 网 站 数据 分 析 产 品 。 译 者 注 
注 4: 谷歌 公司 提供 的 在 线 数据 分 析 和 统计 工具 ， 与 国内 的 百度 统计 工具 类 似 。 一 一 译 者 注 
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口 电 商 商 家 可 通过 推荐 引擎 来 预测 买 家 还 可 能 需要 的 物品 .推荐 引擎 以 历史 上 具有 类 似 购买 记录 
的 买 家 数据 以 及 用 户 自 身 的 购买 记录 为 基础 , 向 用 户 提供 推荐 信息 。 很 少 有 人 会 看 到 同样 的 推 
荐 页 面 。 

口 电 商 商家 无 时 无 刻 不 在 优化 网 站 性 能 , 这 在 很 多 时 候 表 现 为 划分 来 访 流量 , 并 区 别 对 待 来 源 不 

同 的 访客 。 大 中 型 商家 可 通过 A/B 测试 划分 漏斗 流程 ， 进 而 找到 最 优 的 产品 、 内 容 和 价格 。 

口 购买 流程 早 在 买 家 访问 网 站 前 , 即 在 社交 网 络 、 邮 件 以 及 在 线 社区 中 便 已 开始 , 这 使 得 买 家 行 
为 更 加 难以 跟踪 。 























电 商 公司 的 说 利 模式 十 分 简单 ， 即 以 物 换钱 ， 并 通过 数字 ( 如 iTunes 的 数字 下 载 ) 或 实体 ( 如 
网 上 鞋 店 Zappos 上 卖 的 鞋子 ) 渠道 将 物品 送 达 客户 手中 。 他 们 花 钱 打 广 告 、 采 用 会 员 推荐 制 
度 ， 并 以 此 来 获取 客户 。 价 格 的 制定 以 市 场 的 承受 能 力 ， 或 竞争 对 手 所 做 的 预期 为 基础 。 一 些 
拥有 足够 财力 和 精力 的 大 商家 可 开发 出 一 套 算法 , 根据 供给 、 需 求 和 不 断 的 测试 进行 自动 定价 。 
不 过 这 种 算法 有 时 会 得 出 十 分 离谱 的 定价 ` ,或 是 根据 浏览 器 类 型 等 无 关 元 素 而 做 出 一 些 无 意义 
的 推荐 。 














亚马逊 等 注重 客户 忠诚 度 的 电 商 商家 ,与 用 户 建立 起 了 一 种 持久 关系 ,他 们 提供 种 类 繁多 的 商品 ， 
回头 客 很 多 ,因此 尽 其 可 能 地 使 购买 流程 更 加 简单 与 自动 化 (亚马逊 甚至 为 其 “一 键 购买 ”功能 
申请 了 专利 ， 并 收费 授权 给 苹果 等 其 他 公司 使 用 )。 























这 些 重视 用 户 关 系 的 电 商 公司 ,鼓励 用 户 填 写 心愿 单 、 撰 写 商 品评 论 , 这 意味 着 他 们 在 以 电子 商 
务 作为 核心 商业 模式 的 同时 ,还 在 有 意 培养 其 他 模式 ,例如 用 户 生成 内 容 (UGC ) 等 ， 只 要 这 些 
模式 对 增加 用 户 的 购买 量 有 益 即 可 。 但 那些 并 不 期 望 客户 会 经 常 、 反 复 购买 的 电 商 公司 ， 则 会 把 
精力 放 在 最 大 化 单 笔 购买 额 和 促进 口碑 营销 上 。 























你 的 电 商 模式 是 哪 种 模式) 


凯 文 ， 硕 尔 斯 特 罗 姆 来 自 Mine That Data (一 家 咨询 公司 ， 可 帮助 企业 了 解 客户 对 其 广告 、 
产品 、 品 牌 和 渠道 的 接受 情况 )， 与 多 家 电 商 公司 均 有 合作 。 他 表明 ， 在 线 零售 商 必 须 了 解 
自身 与 买 家 之 间 的 关系 ,因为 这 一 关系 决定 着 市 场 策 略 、 购 物 车 大 小 等 各 方面 电 商 要 素 。 为 
此 , 凯 文 计算 得 出 了 年 度 重复 购买 率 ， 即 去 年 曾 在 某 家 网 站 购买 过 商品 的 买 家 中 ,， 有 多 少 比 
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主 5: 加 州 大 学 伯克利 分 校 的 生物 学 家 迈克 尔 . 艾 森 在 他 的 博文 “Amazon’s $23,698,655.93 book about flies” 中 解释 了 书 
商 之 间 的 算法 价格 战 ， 如 何 使 一 本 在 飞机 上 阅读 的 教科 书 价格 高 达 23 000 000 美元 。 这 篇 文章 的 网 址 是 
http://www.michaeleisen.org/blog/?p=358 
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例 的 人 在 今年 仍 选 择 了 在 此 购物 。 
1. 用 户 获 取 模 式 








如 果 今 年 的 重复 购买 率 不 足 40%, 则 说 明 经 癌 重心 应 放 在 新 用 户 的 获取 上 。 这 种 情况 下 ,， 忠 
诚 度 计划 并 不 会 带 来 良好 的 长 期 收益 。 饥 文 说 ,有 70% 的 电 商 公司 会 在 成 熟 后 进入 这 一 模式 。 
销售 水 下 呼吸 器 或 攀岩 设备 的 商家 便 是 此 类 中 的 典型 : 大 部 分 客户 在 第 一 次 购买 运动 装备 
后 , 会 发 现 自己 对 此 并 没有 那么 热衷 ,于 是 也 就 没有 进一步 升级 装备 的 需要 了 。 回 头 客 少 # 
不 是 什么 坏事 , 反而 可 以 更 好 地 指导 营销 策略 。 例 如 ,销售 眼镜 的 电 商 最 好 将 更 多 的 营销 精 
力 放 在 客户 推荐 机 制 上 ， 而 不 是 试图 向 同一 个 人 售 出 多 副 眼 镜 。 


2. 混合 模式 






































如 果 今 年 的 重复 购买 率 为 40%~60%， 则 电 商 公司 应 兼顾 新 客户 的 获取 与 回头 客 的 招揽 。 此 
类 电 商 公司 不 仅 要 努力 获取 更 多 的 用 户 , 还 要 适时 提高 用 户 的 购买 频率 , 使 每 名 客户 年 均 购 
买 次 数 达 到 2~2.5 次 。 寺 类 电 商 Zappos 就 是 一 家 混合 模式 公司 。 








3. 忠诚 度 模式 





如 果 今 年 的 重复 购买 率 达 到 60% 及 以 上 , 则 该 公司 应 将 经 营 重心 放 在 客户 忠诚 度 上 , 即 鼓励 
忠诚 的 回头 客 更 加 频繁 地 消费 。 只 有 在 电 商 拥有 如 此 的 用 户 参 与 度 时 , 忠诚 度 计划 才 会 奏效 。 
但 最 后 只 有 10% 的 电 商 企业 在 成 熟 后 会 加 入 这 一 阵营 ， 亚 马 逊 就 是 一 个 很 好 的 例子 。 




















次 年 重复 购买 率 是 预见 电 商 能 否 取得 长 久 成 功 的 先 见 性 指标 。 即使 电 商 的 运营 时 间 还 不 足 一 
年 ， 也 可 以 通过 计算 90 天 的 重复 购买 率 ， 来 预测 所 处 的 模式 。 





口 90 天 内 重复 购买 率 达 到 1%~15%: 说 明 你 处 于 用 户 获 取 模 式 。 
口 90 天 内 重复 购买 率 达 到 15%~30%: 说 明 你 处 于 混合 模式 。 
口 90 天 内 重复 购买 率 达 到 30% 以 上 : 说 明 你 处 于 忠诚 度 模式 。 











其 实 各 模式 间 并 没有 优 劣 之 分 。 凯 文 有 一 些 客户 的 年 度 重 复 购 买 率 只 有 25%, 但 这 他 们 ( 电 
商 公司 ) 却 依然 很 成 功 。 这 是 因为 他 们 知道 自己 真正 需要 的 是 以 相对 较 低 的 成 本 获取 大 量 的 
新 客户 ， 因 此 将 全 部 营销 精力 都 放 在 了 可 靠 旦 低廉 的 用 户 获 取 渠 道上 。 




















凯 文 讲 道 :“ 有 具体 处 于 哪 种 模式 并 不 重要 。 但 对 于 公司 CEO 而 言 , 没有 什么 比 弄 清楚 自己 所 
处 的 商业 模式 更 重要 的 了 。 我 曾 见 过 太 多 的 电 商 创业 者 一 味 地 追求 客户 忠诚 度 。 但 倘若 处 于 
用 户 获取 模式 ， 则 可 能 无 法 〈 也 不 应 该 ) 提高 客户 忠诚 度 。 例 如 , 平均 每 人 每 年 只 需要 买 两 
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三 条 牛仔 裤 就 够 了 。 你 没 法 要 求 他 们 再 买 更 多 ! 因此 , 弄 清 客户 的 需求 以 及 自己 的 所 处 模式 ， 

















才 是 电 商 创业 中 最 紧要 的 事 。 














凯 文 还 讲 到 ， 他 常 看 到 季节 性 电 商 的 创业 者 试图 说 服 客户 在 非 节日 期 间 购 买 礼 物 。“ 这 行 不 
通 ,” 他 讲 道 ,“ 这 些 公司 所 处 的 是 用 户 获取 模式 。 更 聪明 的 做 法 是 在 这 一 年 中 打造 网 站 的 知 
名 度 ， 以 期 在 11 月 和 12 月 获取 更 多 的 客户 。” 








贝 时 








虽说 通过 种 种 方式 尝试 最 大 化 营 收 非常 重要 ， 但 不 要 指望 客户 会 去 做 他 们 不 想 也 无 需 做 的 
大 。“ 我 不 会 让 我 的 客户 去 做 他 们 事先 不 曾 想 过 的 事 。 假 如 我 是 鞋 类 电 商 Zappos， 就 不 会 把 












































客户 从 混合 模式 转换 至 忠诚 度 模式 ， 而 是 会 设法 提高 客服 水 平 〈 如 免费 退货 )， 以 获得 更 多 
在 购买 时 更 为 谨慎 的 新 客户 ( 如 此 一 来 混合 模式 就 成 功 了 一 半 ),” 凯 文 讲 道 ,“ 即 使 我 处 于 











的 是 用 户 绪 取 模 式 ， 也 依然 会 不 遗 余力 地 提高 服务 和 商品 质量 。 但 我 清楚 地 认识 到 ,即便 电 





























商 成 熟 后， 我 的 首要 目标 依然 是 获取 新 客户 。” 





凯 文 还 提 到 ,要 想 将 年 度 重复 购买 率 提 高 10% 以 上 , 不 论 公 司 为 此 付出 多 大 的 努力 ， 都 很 难 

















实现 “如 果 年 度 重 复 购买 率 是 30%， 那 么 该 数值 很 有 可 能 会 在 27%~33% 之 间 上 下 波动 。” 




















随 着 Facebook 、Pinterest 等 社交 网 站 的 兴起 ( 同时 也 是 好 口碑 的 推荐 平台 )， 电 商 公司 越发 关注 


起 一 种 长 漏斗 流程 ( 以 一 条 推 文 、 











一 段 视频 或 一 个 链接 为 开始 ， 以 购买 交易 为 结尾 )。 为 此 ， 网 


络 商家 应 了 解 到 , 究竟 是 哪个 平台 的 哪些 信息 带 来 了 最 有 可 能 买 东 西 的 访客 。 这 些 买 家 访问 网 店 
后 ， 剩 下 的 就 是 尽 可 能 让 他 们 多 买 了 。 











除 明 确 模 式 外 , 决定 电 商 网 站 成 败 的 另 一 关键 是 定价 。 处 于 用 户 获取 模式 的 电 商 更 是 如 此 ， 因 为 


他 们 只 有 一 次 机 会 引导 访客 消费 。 











1992 年 ， 管 理 咨询 公司 麦肯锡 曾 做 过 一 个 流程 优化 方面 的 报 





告 ， 比 较 了 不 同业 务 方面 的 改善 对 企业 盘 利 能 力 的 影响 。 


如 图 8-1 所 示 ， 找 到 最 优 定价 对 企业 的 整体 鳃 利 能 力 有 着 巨大 的 影响 。 随 后 ，2003 年 发 表 的 一 





项 研究 报告 则 称 ， 其 影响 实际 上 并 没有 那么 大 ， 仅 占 8% 的 比例 而 已 ， 但 却 仍 远 高 于 其 他 因素 
的 影响 。 








注 6: http://hbr.org/1992/09/managing-price-gaining-profit/ar/8 
注 7: http://download.mckinseyquarterly.com/popr03.pdf 
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应 改善 的 方向 









i 
TFT 











业务 改善 领域 

















0.0% 2.0% 4.0% 6.0% 8.0% 10.0% 12.0% 


可 提高 营业 收益 











图 8-1: 想 让 生意 更 上 一 层 楼 ? 找到 最 优 定价 吧 


案例 

设想 有 这 样 一 家 网 上 奢侈 品 店 , 网 店 的 邮件 订阅 者 在 购买 特定 商品 时 可 享受 独家 折扣 。 访客 可 自 
由 浏览 商品 信息 , 但 必须 注册 才能 下 单 或 将 商品 加 入 购物 车 ; 注册 的 同时 ,他 们 也 默认 接受 了 来 
自 商家 的 每 日 邮件 更 新 。 此 外 , 访客 还 可 以 将 喜爱 的 商品 分 享 到 Twitter 或 Facebook 等 社交 网 站 。 











该 公司 关注 的 重要 指标 如 下 。 
@ 转化 率 
访客 中 发 生 购买 行为 的 比例 。 
@ 年 均 购买 率 
每 位 买 家 的 年 均 购买 次 数 。 
@ 平均 购物 车 大 小 
买 家 下 单 时 平均 每 单 的 钱 数 。 
买 家 开始 购买 流程 后 放弃 购买 的 比例 。 
@ 客户 获取 成 本 
获取 一 位 客户 所 需 的 平均 成 本 。 
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@ 平均 每 位 客户 营 收 
平均 每 位 客户 终 其 一 生 在 该 网 店 消费 的 总 金额 。 
@ 导入 流量 最 多 的 关键 字 


大 家 都 在 搜 的 且 与 你 有 关 的 词汇 ， 同 时 也 有 助 于 了 解 相 邻 产 品 或 市 场 。 





@ 热门 搜索 词 








既 包 括 能 带 来 营 收 的 词汇 ， 也 包括 没 能 带 来 任何 结果 的 词汇 。 


@ 推荐 引擎 有 效 性 





买 家 将 推荐 商品 加 入 购物 车 的 可 能 性 。 
@ 病毒 性 


口碑 ， 以 及 平均 每 个 访问 量 带 来 的 分 享 次 数 。 





@ 邮件 列表 有 效 性 


邮件 中 链接 的 点 击 率 ， 以 及 招揽 回头 客 的 能 力 。 











更 为 老练 的 商家 还 会 留意 商品 评价 数 或 有 用 评价 数 等 其 他 指标 , 但 这 已 经 属于 电 商 内 部 次 生 商业 
模式 的 范畴 了 ， 第 12 章 介绍 用 户 生成 内 容 模式 时 将 会 继续 这 一 话题 。 现 在 来 详细 介绍 一 下 上 述 
指标 。 





转化 率 

转化 率 指 访客 中 发 生 购 买 行为 的 比例 。 它 是 评价 电 商 健康 程度 的 最 基本 指标 之 一 。 转 化 率 的 计算 
与 试验 十 分 简单 。 可 按 人 群 、 商 品 、 访 客 来 源 等 多 重 标准 分 类 讨论 转化 率 ， 以 观察 哪些 因素 可 增 
加 访客 的 购买 欲 。 





























在 电 商 网 站 的 起 步 期 ,转化 率 甚 至 比 总 营业 额 更 为 重要 , 因为 电 商 创业 初期 最 需要 验证 的 是 到 底 
会 不 会 有 人 买 你 的 东西 ( 同时 获取 买 家 邮箱 和 订单 内 容 等 数据 )。 但 一 味 追 求 转化 率 也 存在 着 风 
险 。 转 化 率 在 很 大 程度 上 取决 于 电 商 类 型 ， 以 及 成 功 的 推动 因素 究竟 是 客户 忠诚 度 、 用 户 的 获取 
还 是 二 者 丝 有 的 混合 模式 。 
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年 均 购买 率 
转化 率 虽 然 重 要 , 却 并 非 电 商 的 全 部 。 电 商 不 以 转化 率 论 成 败 ， 有 数 不 尽 的 电 商 不 论 转化 率 的 高 











低 ， 最 终 均 获 得 了 成 功 。 转 化 率 的 大 小 取决 于 电 商 类 型 以 及 用 户 的 购买 习惯 。 棺 材 每 个 人 一 生 可 
能 只 会 买 一 副 ， 但 蔬菜 水 果 却 要 一 周 买 好 几 次 。 


























90 天 内 重复 购买 率 是 判断 电 商 所 属 类 型 的 绝 好 指示 剂 。 实 际 上 所 谓 的 电 商 类 型 也 并 非 绝对 ， 但 
至 少 可 以 帮助 你 知道 到 底 是 该 着 重 培 养 忠诚 度 还 是 努力 获取 新 用 户 。 














购物 车 大 小 

转化 率 方程 的 男 一 半 是 购物 车 大 小 。 作 为 网 店 店主 ,你 不 仅 想 知道 有 多 少 人 来 了 你 的 东西 ,还 想 
知道 他 们 都 花 了 多 少 钱 。 你 可 能 会 发 现 ， 有 的 推广 活动 可 成 功 勾 起 人 们 的 购物 欲 , 但 有 的 则 效果 
不 佳 。 








在 网 店 的 日 常 运营 中 ,你 会 着 重 比较 总 营 收 和 所 需 成 本 ， 以 此 来 确定 最 有 油水 的 客户 群体 。 但 注 
意 不 要 过 于 迷恋 营业 额 数 ， 利 涧 才 是 企业 生存 的 关键 。 








Skyway Ventures (一 家 专注 于 电子 商务 领域 的 私人 投资 公司 ) 的 比尔 达 利 桑 德 罗 曾 说 过 :“ 电 
商 成 功 的 关键 在 于 能 否 增加 买 家 的 购物 车 大 小 ; 购物 车 大 了 才能 赚 大 钱 。 我 倾向 于 把 客户 获取 成 
本 看 作 是 相对 固定 的 ， 因 此 订单 量 越 大 ， 利 润 率 就 越 高 。” 
































不 是 每 一 个 和 逛 网 店 的 人 都 会 买 东西 。 简 单 地 说 ， 弃 买 率 就 是 1 减 去 转化 率 。 网 店 的 购买 流程 通常 
分 为 以 下 几 步 , 即 确认 订单 信息 、 填 写 收 货 地 址 、 选 择 支 付 方式 等 。 有 了 时 还 会 牵扯 到 第 三 方 网 站 : 
Kickstarter 会 将 用 户 转 至 亚马逊 进行 支付 ， 而 Eventbrite? 则 会 将 用 户 链 至 PayPal 支付 票 款 。 















































在 上 述 任 一 步骤 放弃 购买 的 用 户 比例 即 为 弃 买 率 。 把 弃 买 率 分 解 到 每 一 步 是 十 分 必要 的 ,因为 这 
样 才能 得 知 哪 一 步 造 成 的 损失 最 大 。 有 时 造成 最 大 损失 的 可 能 就 是 注册 表 中 的 茶 一 项 , 例如 询问 
顾客 国籍 可 能 会 让 用 户 觉得 不 够 亲切 。ClickTable 等 工具 可 自动 分 析 表 单 内 各 步骤 的 弃 买 率 ， 从 
而 有 助 于 找到 转化 过 程 的 瓶 贷 ， 即 客户 流失 的 具体 步 又 。 

















注 8: 总 部 在 美国 的 众 筹 平台 ， 与 国内 的 “点 名 时 间 ” 类 似 。 一 一 译 者 注 
注 9: 总 部 在 美国 的 活动 、 会 议 在 线 注册 网 站 。 一 一 译 者 注 
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客户 获取 成 本 
有 访客 来 购买 商品 后 , 自然 会 希望 能 有 更 多 的 人 光顾 自己 的 网 店 。 为 此 , 你 可 能 会 采用 广告 宣传 、 


社会 媒体 推广 、 群 发 邮件 或 加 盟 其 他 电 商 的 方式 。 但 无 论 最 终 采 用 哪 种 方式 ， 都 会 耗费 一 定 的 成 
本 。 电 商 的 算盘 很 简单 直接 , 即 除去 获取 客户 和 发 送 货物 所 需 的 成 本 外 , 可 通过 商品 销售 来 盘 利 。 

















统计 单一 渠道 的 客户 获取 成 本 相对 来 说 比较 容易 ; 但 当 多 种 渠道 共同 作用 时 , 统计 这 一 成 本 就 变 
得 相当 复杂 。 好 在 有 很 多 致力 于 解决 这 一 问题 的 数据 分 析 工 具 。 谷歌 之 所 以 会 提供 一 球 免 费 的 数 
据 分 析 产 品 , 就 是 因为 它 可 从 相关 广告 中 获取 利润 , 并 和 希望 你 可 以 更 为 容易 地 在 谷歌 上 购买 广告 
和 估量 广告 效果 。 


平均 每 位 客户 营 收 


平均 每 位 客户 营 收 (或 客户 终身 价值 ) 对 于 所 有 电 商 模式 而 言 都 十 分 重要 ,不 管 侧 重点 是 新 客户 
的 获取 还 是 忠诚 度 的 培养 (或 是 双管齐下 )。 就 算 你 的 网 店 从 不 考虑 忠诚 度 问题 ( 因为 销售 的 商 
品 购买 频率 很 低 )， 但 却 仍然 希望 每 位 客户 买 得 越 多 越 好 ; 可 通过 加 大 购物 车 大 小 、 提 高 转化 率 
并 降低 弃 买 率 来 达到 这 一 目标 。 平均 每 位 客户 营 收 是 包含 了 其 他 关键 数字 的 综合 指标 , 是 衡量 网 
店 健康 程度 的 唯一 标准 。 
























































WineExpress 是 如 何 将 平均 每 位 客户 营 收 提高 41% 的 案例 分 析 ) 
WineExpress.com 是 Wine Enthusiast 品牌 的 独家 网 上 零售 商 , WineEnthusiast 在 高 档 葡 萄 酒 用 
具 及 储藏 方面 有 着 30 余年 的 经 营 经 验 , WineExpress 一 直 积极 利用 A/B 测试 和 各 种 试验 来 提 
高 销售 转化 率 。 






































该 公司 决定 着 手 改造 网 店内 流量 最 大 的 网 页 ， 即 “本 日 和 葡萄酒 推荐” 页面， 该 页 面 每 日 只 推 
荐 一 种 和 葡萄酒 ， 并 享受 99 美 分 的 优惠 运费 。 该 页 流量 主要 来 自 邮件 列表 ( 客户 可 自行 选择 
是 否 订阅 ) 和 网 站 导航 。 除 葡萄 酒 产品 外 ,该 页 面 还 附 有 一 段 由 公司 很 有 声望 的 葡萄 酒 主管 
出 演 的 虚拟 品 酒 视频 。 






































“本 日 葡萄 酒 推荐 ”页 面 已 经 有 了 不 错 的 转化 率 ， 但 WineExpress.com 认为 还 存在 上 升 空间 。 
不 过 ，WineExpress 团队 也 清楚 地 认识 到 了 困扰 所 有 电 商 的 挑战 , 即 在 优化 交易 量 和 整体 营 收 
间 寻 找平 衡 。 过 于 追求 转化 率 可 能 会 导致 平均 订单 量 的 下 降 , 从 而 对 整体 营 收 带 来 负面 影响 。 























WineExpress.com 委托 转化 率 优化 代理 公司 WiderFunnel Marketing 为 他 们 开发 、 执 行 一 套 改 
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造 “ 本 日 葡萄 酒 推荐 ”页 面 的 方案 。WiderFunnel 开发 并 测试 了 三 种 设计 方案 ， 主 要 用 于 测 
试 不 同 网 页 布局 对 转化 率 的 影响 。 图 8-2 为 改造 前 的 网 页 布局 。 





Visit Our Other Sites. WWINEENTHUSIAST WineExpresscom WWINEENTHUSIAST DT 


800.962.3463 View Cart Track Order NyAccount Customer Service 


WineEkxpress.com = Shipping is just $1.95 per bottle and our select Wine 


A Classic Blend of Value & Service oo of the Day ALWAYS ships for 99¢ per bottie! 








Enter Keyword or ltem # Email Specials 
Wine Express* Wine Clubs | Wine Gift Baskets | Gift Samplers | Sale | Our Guarantee Video Tastings 
Browse by: 


ji 性 Product Alerts 








Wine of the Day is your daily selection 
of delicious WineExpress.com wines 
that ship for just 99¢, for 24 hours only 






时 Villa Antinori 2005 Toscana IGT - Read the 


Description 
VILLA Item Number: 29 30 191 05 
ANTINORI 


Our Price: $21.95 





Discounted Case Price: $237.00 - 10% DFF 4 
($19.75 per bottle) Sale Price: $12.95 


Availability: IN STOCK 


Ship to State:; Calfomia = Why? 





Buy: 1 bowe) = oh 
We 


西 Like 了 Be the first of your friends to like this 


CUSTOMER RATING 
Based on the averaged scale of 
1to 5 glasses 


下 二 
Write a Review Read 1 Review 


About Our Ratings 


Video Tasting: Virtually Taste Before You Buy 


* gy VW 





Our Price: $14.95 


Chateaneut hu Pape 


2007 





Our Price: $29.95 





EE 


Cit Lu WA 








Villa Antinori 2005 Toscana IGT et 
Antinori is a world famous producer of Tuscan wines, their history going back literally 
centuries. The Villa Antinori is the estate where the Chianti Classico wines have been 
produced for many years. This wine is a natural progression from their Chianti 
Classico. As the Antinoris recognized how non-native grapes like Cabernet 
Sauvignon, Merlot and Syrah raised the level of quality of their wine they started 
blending more and more and finally could no longer use the DOC designation and so it 
became a Super Tuscan IGT. But the quality they’ve reached is exceptional, Brnello 
especially as they'’ve experimented more with aging in small oak barrels. This 2005 is 出 Montakcino 
a blend of 60% Sangiovese, 30% Cabernet Sauvignon, 15% Merlot and 5% Syrah < 
aged for 12 months in French, American and Hungarian oak barrels. Aged in the 
hottle for another 8 months hefore release this Tuscan heautv has reached a stane 





Reg Price: $28.95 
Sale Price: $24.95 














图 8-2: 改版 前 的 WineExpress“ 今 日 推荐 葡萄 酒 ” 页 


最 终 ， 其 中 一 种 设计 方案 以 巨大 优势 胜出 ， 将 平均 每 位 客户 营 收 提高 了 41%。 "转化 率 也 提 
高 了 ,”WiderFunnel 的 CEO 克 里 斯 ， 戈 沃 德 说 :“ 但 此 处 最 重要 的 还 是 平均 每 位 客户 营 收 有 
了 显著 提高 。 许 多 电 商 都 过 于 追求 转化 率 了 。WineExpress.com 的 成 功 在 于 客户 购买 的 商品 
数量 得 到 了 大 幅 提高 。 














胜出 的 网 页 设 


第 8 


计 和 布局 如 图 8-3 所 示 。 
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Order in [3:43:32] to get 99 cent shipping! 





Winekxpress.com: 


A Classic Blend of Value & Service 


Day 


Your daily selection of delicious WinExpress.com wines 
that ship for just 99 cents, for 24 hours only. 





‘Soopx 
Fo 


Chianti Classico DOCG 2007 Straccali 
hem Number: 29 30 199 07 
CUSTOMER RATING Based on a scale of 1 to 5 glasses 
属国 力图 门 Read 1 Review 

Chianti Classico is not the same as mere Chianti “Classico” 
means that the grapes were grown in the oldest delimited zone 
in the region, and the production code is quite strict. Only 
Vineyards situated on hillsides above 700 meters with 
advantageous orlentation may be included, Vine density is 
spelled out as are maximum yields, and for DOCG even the 
maximum amount of wine per ton of grapes is set by law. 
Chianti Classico is no ordinary wine and this is no ordinary 
Chianti Classico. Straccali sourced their grapes from some of the 
best vineyards in the zone. Vineyards up to 1,800 feet above 





EXPERT RATING 
Based on the 100 Point Scale 


wE: [gi sea level, where the cool temperatures combine with the direct 
ws: gL sunlight to bring out all of the complexity and nuance that 
WA: gz Sangiovese can deliver 90% Sangiovese blended with 10% 


Canalolo and Merlot aged in oak casks and then in bottle, this 
wine offers ripe cherry, anise, tobacco and cedar notes in a 
supple easy-to-enjoy style. Best of all t's a tremendous value, 


About Our Ratings 


Customer Reviews Write a Review About Our Ratings 


Displaying Review 1 of 1 
昌国 加 限 


By NapaNut 下 


Kicked our dinner up a notch! 


RUEen from On the Hudson on 6/8/2010 





No 
Beef 

): Balanced, Earthy 

3 Entertaining 

Aspiring Enthusiast 

Yes, Twould recommend this to a friend 





This was the highlight of our dinner party! With notes of spice and forest floor the Sangiovese grape 
really showed! the integration and flavor profle in the oak realy made the wine hold up after being 
opened for several hours(it was our 3rd bottle). Enjoy now or hold on to for a couple of years as I'd 
be curious to see how this wine shows after some time in my Eurocave. 


Was this review helpful to you? Yes / No - You may also flag this revl 


Displaying Review 1 of 1 
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“我 们 发 现 ， 


的 布局 也 比 此 前 更 加 清晰 明了 ， 没 有 那么 多 可 分 散 购买 


总 结 


/一 





口 转化 率 的 提高 








然 不 错 ， 


8-3: 要 知道 平均 每 位 客户 的 营 收 提高 41% 对 网 店 意味 着 什么 


把 视频 放 在 上 半 版 版 面 是 新 页 面 成 功 的 一 个 关键 因素 。” 交 里 斯 说 道 ,， "这 
欲望 的 多 余 


元 素 。 


口 WineExpress.com 通过 A/B 测试 找到 了 一 个 转化 率 更 高 的 方案 。 
但 重点 是 平均 每 位 客户 营 收 也 提高 了 41%。 














< 
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数据 分 析 局 示 
页 面 优 化 很 重要 , 但 首先 要 确保 所 优化 的 指标 是 正确 的 。 尽 管 高 的 转化 率 的 确 不 错 , 但 你 想 
要 的 并 不 止 于 此 。 你 想 要 的 归根 结 底 还 是 平均 每 位 客户 的 高 营 收 ， 或 是 高 客户 终身 价值 
(Customer Lifetime Value，CLV )， 因 为 这 才 是 真正 维持 商业 模式 的 关键 。 








关键 词 和 搜索 词 


大 部 分 人 都 是 通过 搜索 寻找 产品 ,无 论 是 通过 浏览 器 、 搜 索引 擎 还 是 站 内 搜索 。 但 不 论 选 择 哪 种 
搜索 方式 ， 你 都 希望 得 知 能 为 网 店 带 来 收益 的 关键 词 有 哪些 。 






































知 以 收费 搜索 为 渠道 , 将 不 可 避免 地 为 谷歌 等 搜索 引擎 上 的 热门 关键 词 而 与 其 他 人 展开 竞价 。 如 
此 一 来 , 找 出 那些 “性 价 比 ”相对 较 高 ,不 太 贵 但 仍 能 带 来 可 观 流量 的 关键 词 就 成 了 搜索 引擎 营 
销 者 赖 以 为 生 的 技能 。 














若 以 免费 搜索 为 渠道 ， 则 会 把 更 多 的 精力 花费 在 创造 优质 、 吸 引 人 且 可 提升 网 店 搜索 引擎 排名 
的 内 容 上 ， 并 在 网 站 文案 中 包含 买 家 会 用 到 的 搜索 词 ( 从 而 使 网 店 以 很 高 的 排名 出 现在 搜索 结 
果 中 )。 














同时 还 可 对 网 店内 部 的 搜索 进行 分 析 。 首 先 , 需要 弄 清楚 大 家 在 找 些 什 么 。 如 有 果 用 户 搜索 后 没有 
找到 心仪 结果 ， 或 是 搜索 后 点 了 后 退 按钮 ， 则 说 明 店 内 没有 他 们 要 找 的 东西 。 其 次 ， 如 果 有 大 量 
搜索 指向 某 一 特定 的 商品 分 类 ， 则 说 明 可 能 需要 调整 一 下 该 类 别 的 位 置 ， 或 是 将 其 加 入 首页 ,看 
看 能 否 更 快 、 更 好 地 抓 住人 们 对 这 一 产品 类 别 的 需求 ,进而 卖 出 更 多 商品 ,Innovation at Elastic Path 
(一 家 企业 级 电子 商务 平台 供应 商 ) 的 前 副 总 裁 杰 森 ' 比 林 斯 利 曾 说 过 :“ 尽 管 该 数字 可 因 垂直 领 
域 和 网 站 的 不 同 而 有 所 不 同 , 但 站 内 搜索 通常 占 商 品 导入 流量 的 5%~15%。” 












































这 里 不 打算 详细 介绍 有 关 搜 索引 擎 优化 (SEO ) 和 搜索 引擎 营销 ( SEM ) 的 内 容 ， 这 两 方面 的 介 
绍 都 可 以 单独 出 书 了 。 现 在 ,大 家 应 该 认识 到 搜索 是 所 有 电 商 网 店 的 重要 一 环 ,依靠 站 内 链接 导 
航 的 传统 模式 早已 过 时 〈 即便 很 多 分 析 工 具 仍 在 支持 站 内 导航 的 分 析 )。 











推荐 接受 率 

大 型 电 商 公司 通过 推荐 引 警 ， 为 访客 推荐 还 可 能 感 兴趣 的 其 他 商品 。 时 至 今日 , 由 于 第 三 方 推荐 
服务 的 兴起 , 这些 引擎 正 逐 步 普 及 至 一 些 较 小 商家 ,其 至 连 博 客服 务 都 有 了 类 似 的 算法 ,向 读者 
推荐 类 似 文章 以 供 阅 读 。 
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推荐 的 方法 有 很 多 ， 有 的 基于 买 家 的 购买 历史 ， 有 的 则 试图 通过 地 理 、 访 问 来 源 、 点 击 行为 等 
属性 来 预测 访客 的 购买 意图 。 预 测 性 的 推荐 引擎 对 机 器 的 学 习 能 力 要求 很 高 ， 衡 量 的 指标 也 会 
随 所 用 工具 的 不 同 而 发 生变 化 ， 但 归根 结 底 都 是 为 了 一 件 事 : 我 从 推荐 的 商品 中 获得 了 多 少 额 
外 的 营 收 ? 





























调整 推荐 引擎 时 ， 需 判断 调整 的 方向 是 否 正 确 。 


病毒 性 

对 很 多 电 商 而 言 , 病毒 性 十 分 重要 ,因为 口碑 传播 和 病毒 式 营销 能 够 以 较 低 成 本 带 来 高 价值 的 流 
量 。 它 同时 具备 最 低 的 客户 获取 成 本 和 最 高 的 推荐 价值 ， 因 为 访客 往往 是 由 自己 信任 的 人 推荐 而 
来 的 。 














邮件 列表 点 入 率 


在 这 个 永远 在 线 的 移动 时 代 ,， 电子 邮件 听 起 来 似乎 并 不 怎么 吸引 人 。 但 试想 一 下 ,如 果 你 可 以 向 
客户 推广 自己 的 网 店 , 而 他 们 也 会 接受 你 的 推荐 去 购买 相关 产品 , 这 就 意味 着 你 可 以 更 加 有 效 地 
与 他 们 进行 互动 。Union Square 资本 (一 家 风险 投资 公司 ) 的 合伙 人 弗 莱 德 ， 威 尔 森 把 邮件 称 为 
秘密 武器 。” 






































就 在 几 年 前 , 很 多 分 析 师 和 投资 人 还 在 猜想 , 社会 媒体 是 否 会 成 为 电子 邮件 的 终结 者 。 讽刺 的 是 ， 
社会 媒体 的 兴起 恰恰 是 由 邮件 驱动 的 。 越 来 越 多 的 社交 应 用 开始 利用 邮件 来 提高 用 户 的 重复 使 用 





























邮件 的 点 击 率 可 受到 多 种 因素 的 阻碍 ， 如 图 8-4 所 示 。 





即便 是 响应 号 召 、 点 击 邮 件 链接 进入 网 店 的 访客 ,也 不 一 定 会 发 生 购买 行为 。 有 时 , 一 次 失败 的 
邮件 推广 活动 所 造成 的 退 订 率 , 会 让 这 次 推广 中 抽取 的 所 有 利润 都 失去 意义 , 所 以 说 电子 邮件 是 
把 双 刃 剑 ， 使 用 时 一 定 要 慎重 。 











将 推广 活动 中 获取 的 访问 量 ， 除 以 发 出 的 邮件 总 数 ， 就 可 得 到 邮件 点 人 率 。 还 可 根据 邮件 点 人 率 
更 为 深入 地 分 析 邮 件 失效 的 各 种 原因 , 例如 有 多 大 比例 的 邮件 地 址 已 不 再 有 效 , 然后 跟踪 到 你 所 
希望 发 生 的 最 终结 有 果 ( 如 购买 行为 )。 











注 10: http://www.avc.com/a_vc/2011/05/social-medias-secret-weapon-email.html 
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邮件 列表 中 的 
所 基地 邮件 广告 活动 中 受 影响 的 所 有 邮箱 地 址 


| 发 送 方 截流 
无 效 的 地 址 
于 发 送 方 历史 记录 而 被 
贺 人 上方 服务 器 标记 为 垃圾 


FF 邮件 内 容 而 被 收 件 方 
民 务 器 标记 为 垃圾 邮件 


于 处 于 黑 名 单 中 而 被 
客户 端 标记 为 垃圾 邮件 

于 邮件 内 容 而 被 客户 端 
标记 为 垃圾 邮件 


退出 邮件 列表 





a 













































































图 8-4: 每 封 邮 件 都 要 面临 这 些 挑战 ， 难 怪 点 击 率 不 高 
此 外 还 需 建立 一 个 衡量 邮件 推广 成 功 度 的 指标 ， 大 体 上 指 用 推广 带 来 的 额外 营 收 减 去 推广 成 本 ， 
以 及 客户 退 订 所 带 来 的 损失 。 好 在 大 部 分 邮件 管理 平台 都 可 以 轻易 获取 这 些 数据 。 


线 下 线 上 相 结 合 


ee tsa - 序 。 有 时 可 以 通过 电子 的 方式 完成 送 货 ,但 在 大 多 情况 下 ， 
货 仍然 意味 着 把 物品 从 商家 处 运送 至 买 家 处 。 高 额 的 运费 会 降低 转化 率 , 送 货 的 及 时 性 还 是 用 
0 大 影响 因素 。 除 线 上 指标 外 , 电 商 应 对 其 线 下 部 分 也 给 予 充 分 的 关注 。 






































运送 时 间 


现 如 今 , 实时 送 达 和 次 日 送 达 已 变 得 越 来 越 普 遍 ， 买 家 对 物流 的 要 求 也 是 水 涨 船 高 。 运 送 时 间 是 
送 货 环节 中 的 关键 , 且 与 商家 有 效 处 理 物流 的 方式 密切 相关 。 大 多 电 商 公司 可 单纯 通过 优化 订单 
处 理 和 送 货 流程 ， 从 而 显著 地 提高 整体 的 运营 效率 。 这 种 高 效 最 终 会 转化 成 一 种 竞争 优势 ， 因 为 
这 有 助 于 获取 对 质量 和 速度 有 更 高 要 求 的 客户 ， 而 不 是 那些 只 在 乎 价格 低廉 的 客户 。 
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库存 可 供 率 

“商品 缺 货 时 ， 销 售 量 也 会 随 之 下 降 , ” 杰 森 ' 比 林 斯 利 说 道 ,“ 这 是 再 显然 不 过 的 事实 了 ， 但 只 
有 和 较 少 的 电 商 公司 会 采取 相应 措施 。” 提 升 库存 管理 水 平 可 对 业务 产生 深远 影响 。 杰 森 建 议 商 家 
将 断 货 的 商品 放 到 产品 列表 或 商品 种 类 列表 中 更 下 方 的 位 置 , 从 而 让 客户 很 难 注意 到 这 些 商 品 的 
存在 。 还 可 以 把 这 些 商 品 从 搜索 结果 里 隐藏 起 来 ， 或 是 确保 它们 在 搜索 结果 中 的 排名 足够 低 。 
此 外 ， 把 库存 和 销售 额 放 在 一 起 分 析 也 十 分 有 趣 。 杰 和 森 说 道 :“ 很 多 电 商 商家 都 存在 这 样 一 个 问 
题 ， 即 卖 得 不 好 的 商品 库存 积压 很 多 ， 卖 得 好 的 商品 又 往往 库存 不 足 。” 他 建议 商家 根据 销量 3 
分 配 库存 。 如 果 一 件 商 品 卖 得 不 好 ， 却 又 占用 了 很 多 库存 ， 则 说 明 库 存 和 销售 之 间 有 些 失衡 。 


图 说 电子 商务 
图 8-5 给 出 了 一 位 买 家 在 电 商 网 站 中 的 历程 ， 以 及 每 一 步 的 关键 指标 。 



























客户 获取 成 本 网 页 排名 


回头 客 付费 取 、 ”直销 搜索 营销 。 ,并 玫 ， 

















图 8-5: 不 止 是 一 个 典型 的 漏斗 : 电 商 如 何 获取 客户 
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讨论 : 传统 电 商 与 订阅 电 商 


至 此 , 我 们 已 经 掌握 了 一 个 相对 简单 且 只 涉及 一 次 购买 行为 的 电 商 模型 。 但 除 此 之 外 , 还 有 很 多 
服务 是 基于 订阅 的 。 这 上 比 传统 电 商 要 稍 显 复杂 些 。 









































订阅 服务 会 定期 从 买 家 的 账户 扣除 服务 款 。 流 失 率 的 衡量 要 更 为 容易 , 那些 不 再 更 新 账户 信息 或 
直接 退 订 的 人 就 是 流失 的 客户 , 但 流失 率 却 出 现 大 幅 增加 。 与 渐变 式 的 消费 减少 不 同 , 来 自 某 客 
户 的 营 收 自 其 退 订 的 那 一 刻 起 ,， 便 夏 然而 止 。 如 果 你 的 业务 与 之 很 相似 , 那么 请 继续 阅读 下 一 章 
的 SaaS 商业 模式 ， 该 模式 对 你 的 业务 也 十 分 适用 。 






































昌 话 公司 始终 在 不 遗 余力 地 与 订户 流失 作 斗 争 。 他 们 开发 出 了 非常 复杂 的 模型 , 用 以 预测 订阅 用 
户 是 否 已 处 于 退 订 边 缘 ， 并 通过 赠送 一 部 新 电话 或 打折 续签 的 方式 试图 挽留 这 位 订阅 用 户 。 




















过 期 的 支付 信息 同样 是 订阅 模式 的 一 大 隐患 。 当 你 无 法 从 一 位 客户 的 信用 卡 划 去 月 费时 ,就 必须 
说 服 他 再 输入 一 次 支付 信息 。 
从 分 析 的 角度 讲 ， 你 需要 为 此 跟踪 一 些 额 外 的 指标 ， 如 支付 信息 过 期 率 、 更 新 信用 卡 信息 提醒 的 


效果 以 及 提高 ( 或 阻碍 ) 更 新 率 的 因素 。 这 些 指标 只 有 在 日 后 致力 于 降低 流失 率 时 才 会 显示 出 价 
值 ， 但 随 着 忠实 用 户 总 人 数 的 增多 ， 来自 于 更 新 的 营 收 将 占据 总 营 收 的 很 大 一 部 分 。 





要 所 


口 明确 自己 应 关注 的 是 忠诚 度 还 是 客户 的 获取 十 分 重要 ,这 决定 了 整套 市 场 营销 策略 和 网 店 的 许 
多 功能 。 

D 站 内 外 搜索 日 渐 成 为 寻找 购买 商品 的 常用 方式 。 

口 尽管 转化 率 、 重 复 购 买 率 以 及 购物 车 的 大 小 十 分 重要 ， 但 真正 起 作用 的 指标 是 它们 三 者 的 积 ， 
即 平均 每 位 客户 营 收 。 

口 不 要 忽视 现实 世界 中 的 问题 ， 如 送 货 、 库 房 、 物 流 和 库存 等 。 


















































还 有 一 种 商业 模式 和 电子 商务 很 相像 ， 即 双边 市 场 。 二 者 均 关 注 在 买 家 与 卖家 间 促 成 交易 ， 以 及 
客户 的 忠诚 度 。 如 想 进 一 步 了 解 双边 市 场 ， 请 翻 至 第 13 章 。 也 可 以 直接 前 往 第 14 章 ， 了 解 当前 
阶段 可 为 所 关注 指标 带 来 怎样 的 影响 。 











第 乡音 
商业 模式 二 : SaaS 


SaaS 指 按 需 提供 软件 的 公司 , 通常 以 网 站 的 形式 出 现 。Salesforce!、Gmail 、Basecamp2 和 Asana’” 
均 是 Saas 产品 中 的 典范 。 如 果 你 正在 经 营 一 家 SaaS 公司 ， 那 么 你 很 需要 了 解 本 章 介绍 的 这 些 
指标 。 


























大 部 分 的 Saag 提供 商 以 月 费 或 年 费 的 形式 获取 收益 。 一 些 提供 商会 按 实 际 硬件 消耗 ， 即 存储 空 
间 的 使 用 量 、 占 用 的 带宽 或 计算 能 力 收 费 ， 然 而 这 种 模式 目前 在 很 大 程度 上 受到 基础 设施 即 服 
务 (Infrastructure as a Service，IaaS ) 和 平台 即 服务 ( Platform as a Service ，PaagS ) 云 计算 公司 
的 限制 。 




















很 多 SaaS 提供 商 选择 将 其 服务 分 层 出 售 ， 月 费 也 随 所 提供 功能 的 不 同 而 不 同 。 这 种 差异 可 以 是 
项 目 管理 工具 中 项 目 数量 的 上 限 , 也 可 以 是 客户 关系 管理 应 用 中 客户 数量 的 上 限 。 找寻 层级 和 价 
格 的 最 佳 组 合 一 直 以 来 都 是 一 大 挑战 ，Saas 公司 投入 相当 大 的 精力 以 寻找 向 已 有 客户 追加 销售 
的 方法 ， 从 而 升级 至 更 高 且 获 利 更 多 的 层级 。 
































对 于 SaaS 公司 而 言 ， 增 加 一 个 客户 的 边际 成 本 几乎 可 以 忽略 不 计 ( 想 想 Skype 获取 一 个 新 用 户 
的 所 需 成 本 有 多 么 少 )， 因 此 很 多 SaagS 提供 商都 选择 通过 免费 增值 模式 来 获取 客户 。 提 供 商 一 




















注 1: 一 个 提供 按 需 定制 客户 关系 管理 服务 的 网 站 ，1999 年 成 立 于 美国 。 一 一 译 者 注 

注 2: 一 款 基 于 网 页 的 项 目 管理 工具 ，2004 年 成 立 于 美国 。 一 一 译 者 注 

注 3: 一 款 基于 网 页 和 移动 端的 团队 协作 工具 ，2008 年 成 立 于 美国 。 译 者 注 

注 4: 免费 增值 模式 的 实现 有 很 多 种 方法 ， 例 如 免费 试用 尚 不 完善 的 产品 或 使 用 优惠 券 等 ， 我 们 会 在 处 理 收 益 优 化 问题 时 
再 对 该 模式 进行 详细 介绍 。 
















































































76 了 精益 数据 分 析 


方面 允许 客户 在 一 开始 免费 使 用 一 个 受 限 的 版 本 , 另 一 方面 又 期 望 他 们 能 够 达到 免费 容量 上 限 并 














开始 支付 费用 。 例 如 ，Dropbox 在 免费 赠送 几 GB 的 存储 空间 后 ， 便 尽 其 所 能 地 确保 用 户 消 耗 掉 
这 些 容 量 ， 包 括 鼓励 分 享 和 上 传 照片 等 。 








现在 设想 一 家 做 项 目 管理 工具 的 创业 公司 , 它 允 许 用 户 免费 试用 其 产品 , 但 会 在 同时 进行 的 项 目 
数 超 过 3 个 时 开始 收费 。 公 司 提供 4 个 层级 的 服务 ， 即 免费 版 、10 个 项 目 版 、100 个 项 目 版 和 无 
限制 版 ， 并 在 数 个 平台 做 广告 宣传 ， 以 吸引 用 户 访问 公司 网 站 。 每 当 用 户 邀 请 他 人 加 入 项 目 时 ， 
该 受 邀 人 便 会 成 为 新 的 用 户 。 











该 公司 关注 以 下 几 个 关键 指标 : 


@ 眼球 


网 站 吸引 访客 的 效果 如 何 。 


@ 参与 度 





有 多 少 访客 注册 成 为 了 免费 版 或 试用 版 的 用 户 〈 如 果 你 有 免费 版 或 试用 版 的 话 )。 


@ 黏 性 


有 多 少 客户 真正 在 使 用 你 的 产品 。 


@ 转化 


有 多 


率 


少 





免费 用 户 最 终 成 为 了 付费 客户 ， 这 其 中 又 有 和 多少 人 升级 到 了 更 贵 的 服务 级 别 。 


@ 平均 每 位 客户 营 收 


单位 时 间 内 平均 每 位 客户 带 来 的 营 收 。 


@ 客户 获取 成 本 


获取 一 位 付费 客户 的 所 需 成 本 。 


@ 病毒 


性 








客户 邀请 他 人 或 向 他 人 推荐 公司 产品 的 可 能 性 以 及 所 需 时 间 。 
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@ 追加 销售 








是 什么 促使 客户 支付 更 多 费用 ， 以 及 这 种 情况 的 发 生 频 率 。 
@ 系统 正常 运行 时 间 和 可 靠 性 


公司 会 面临 多 少 用 户 投诉 、 问 题 升 级 或 服务 争端 问题 。 





@ 流失 率 





单位 时 间 内 流失 的 用 户 和 付费 客户 人 数 。 


@ 终身 价值 





客户 使 用 产品 期 间 的 付费 总 额 。 











这 些 指标 之 间 存 在 着 自然 的 逻辑 顺序 。 试想 一 位 客户 的 生命 周期 : 公司 通过 病毒 式 营销 或 付费 营 
销 获 取 了 一 位 用 户 ; 该 用 户 很 有 可 能 在 初次 尝试 后 继续 使 用 这 款 产 品 ， 并 最 终 为 之 付费 , 同时 还 
可 能 会 邀请 他 人 ， 或 是 升级 至 更 高 的 版 本 ; 作为 一 名 付费 客户 ,他 可 能 会 遇 到 一 些 技术 问题 ; 最 
终 , 他 选择 不 再 使 用 这 一 服务 。 此 时 我 们 便 可 得 知 , 他 在 整个 生命 周期 中 为 公司 贡献 了 多 少 营 收 。 






































用 这 样 一 种 方式 描述 客户 的 生命 周期 , 对 理解 公司 的 关键 指标 很 有 帮助 。 精 益 创业 法 的 好 处 就 在 
这 里 ， 它 首先 让 你 明白 哪 方面 的 业务 是 最 有 风险 的 ， 然 后 再 努力 改善 代表 这 一 风险 的 指标 。 











但 该 方法 并 非 在 所 有 情况 下 都 行 得 通 。 转 化 率 只 有 在 转化 基数 存在 时 才 可 以 衡量 , 如 果 压 根 就 没 
有 用 户 选 择 付费 , 也 就 无 转化 率 可 言 。 病 毒性 也 只 有 当 付费 客户 邀请 好 友 时 才 可 以 得 到 量化 。 如 
果 产 品 需要 很 大 的 用 户 基数 才能 体现 出 其 价值 , 则 在 用 户 量 很 小 的 情况 下 可 能 无 法 对 香 性 进行 衡 
量 。 这 就 意味 着 你 必须 了 解 风 险 在 那里 , 再 一 件 件 地 按 优先 级 把 业务 提升 到 风险 可 以 被 量化 和 分 
析 的 程度 。 









































继续 以 前 面 假 想 的 公司 为 例 。 该 公司 不 确定 用 户 是 否 愿 意 长 期 使 用 自身 产品 ， 这 对 SaaS 公司 而 
言 通常 是 一 个 很 好 的 关注 点 ,因为 产品 很 难 有 第 二 次 机 会 来 改变 用 户 的 第 一 印象 , 并 且 需 要 用 户 
的 长 期 使 用 才能 创造 自身 价值 。 换 言 之 ， 公 司 关 注 的 是 用 户 黏 性 。 


























当然 ， 该 假想 公司 也 需要 转化 一 些 付费 用 户 ( 因此 也 需要 一 些 吸 引 人 眼 球 的 手段 )， 但 只 要 够 测 
试 夭 性 即 可 。 早 期 用 户 的 获取 可 通过 口碑 、 直 销 或 社交 网 络 的 方式 来 实现 。 该 阶段 可 能 还 不 需要 
任何 完备 且 自 动 的 市 场 营销 方案 。 
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Backupify 对 客户 生命 周期 的 探索 〈 案 例 分 析 ) 


Backupify 是 业内 领先 的 云 数据 备份 服务 提供 商 。 公 司 由 罗伯特 ' 梅 和 维 克 … 查 达 于 2008 年 
创立 而 成 ， 并 已 在 数 轮 融 资中 获得 1950 万 美元 。 


Backupify 为 了 公司 的 发 展 ， 始 终 贯彻 在 特定 阶段 注重 特定 指标 的 原则 ， 并 堪 称 典范 。“ 我 们 
最 初 把 精力 放 在 了 网 站 的 访问 量 上 ， 因 为 那 时 最 需要 的 是 让 人 们 看 到 我 们 的 网 站 , ”公司 的 
CEO 兼 联合 创始 人 罗伯特 ' 梅 说 ,“ 随 后， 我 们 把 重心 转移 到 了 产品 的 试用 上 ， 因 为 我 们 需 
要 用 户 来 测试 我 们 的 产品 。 
当 有 足够 多 的 用 户 开始 试用 之 后 , 罗伯特 又 将 重点 转移 到 了 注册 量 上 ( 从 免费 试用 版 到 付费 
版 的 转化 )。 该 阶段 的 关键 指标 是 月 再 发 收入 ( Monthly Recurring Revenue，MRR )。 


















































云 存 储 行业 近年 来 日 趋 成 熟 , 但 在 2008 年 时 ， 它 还 只 是 一 个 新 兴 市 场 。Backupify 当时 注重 
的 是 终端 用 户 ， 并 发 现 尽 管 营 收 在 不 断 增长 ， 但 客户 获取 成 本 〈Customer Acquisition Cost， 

CAC ) 也 一 直 居 高 不 下 。“ 到 了 2010 年 初 , 我 们 每 得 到 一 位 客户 就 要 花费 243 美元 的 营销 成 
本 ， 而 客户 付 给 我 们 的 年 费 却 只 有 39 美元 ,” 罗 伯 特 解释 道 ,“ 这 是 非常 可 怕 的 。 大 部 分 消 
费 者 应 用 软件 都 会 通过 某 种 病毒 性 来 抵消 高 昂 的 客户 获取 成 本 ， 但 备份 服务 并 不 具有 病毒 
性 。 因 此 我 们 不 得 不 ( 从 消费 品 销售 ) 转型 至 企业 级 SaaS。” 


Backupify 的 转型 十 分 成 功 ， 公 司 自 此 也 发 展 得 十 分 顺利 。 现 如 今 ，Backupify 仍旧 注重 月 再 
发 收入 ,但 同时 也 开始 跟踪 客户 在 与 公司 的 关系 中 所 占据 的 价值 , 即 客户 终身 价值 (Customer 
Lifetime Value，CLV )。 客 户 终身 价值 ( CLV ) 和 客户 获取 成 本 (CAC ) 是 决定 订阅 类 服务 
能 否 一 利 的 两 个 必 备 指标 。 


在 Backupify， 客 户 终身 价值 是 客户 获取 成 本 的 5 到 6 倍 ， 即 公司 在 客户 获取 上 每 花费 1 美 
元 ,就 可 以 获取 5 到 6 美元 的 收入 。 这 是 非常 了 不 起 的 数字 ， 如 此 高 的 投入 回报 率 有 一 部 分 
是 公司 低 流失 率 的 功劳 。 事 实证 明 ， 云 存储 的 锁定 作用 很 强 ， 这 就 给 了 Backupify 足够 的 时 
间 以 收益 的 形式 收回 客户 获取 成 本 。 本 书后 续 章 节 将 更 为 详尽 地 介绍 有 关 客 户 终 身价 值 / 客 
户 获 取 成 本 比例 的 相关 内 容 。 






























































“在 年 营业 额 达到 1000 万 美元 以 前 ， 月 再 发 收入 的 增长 可 能 会 一 直 作为 我 们 的 首要 指标 。” 
罗伯特 说 道 ,“ 我 会 观察 流失 率 ， 但 更 关注 需要 多 少 个 月 才能 收回 客户 获取 成 本 ， 即 多 久 可 
以 把 花 在 客户 获取 上 的 钱 再 从 客户 身上 赚 回 来 。 罗伯特 的 目标 是 无 论 采 用 何 种 渠道 ， 都 应 
在 12 个 月 或 更 短 时 间 内 完成 这 一 指标 。 客 户 回 本 时 间 是 一 个 很 典型 的 多 因子 指标 ， 由 市 场 
营销 有 效 性 、 营 收 、 现 金 流 、 流 失 率 等 多 种 因素 共同 决定 。 
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总 结 
口 在 开始 优化 各 种 复杂 的 财务 指标 之 前 , 先 把 营 收 做 好 。 但 注意 不 要 忽视 成 本 , 因为 发 展 的 
关键 是 鳃 利 能 力 。 


口 当 付 费 引擎 状态 良好 , 客户 获取 成 本 只 占 客户 终身 价值 的 一 小 部 分 时 ,， 即 可 加 大 投入 、 开 
始 扩张 。 低 占 比 是 付费 投入 回报 率 的 积极 信和 号。 

口 大 多 Saas 公司 均 依靠 月 再 发 收入 ( 客户 月 以 继 月 地 支付 费用 ) 获取 收益 。 该 指标 是 公司 
成 功 的 重要 基础 。 











数据 分 析 启 示 


随 着 创业 公司 的 发 展 , 对 公司 起 关键 作用 的 指标 也 会 自然 而 然 地 发 生 改 变 。 最 初 的 指标 主要 
围绕 “ 真 的 有 人 在 乎 这 件 事 吗 ?” 这 种 简单 问题 , 并 一 步 步 发 展 到 “公司 具有 可 扩张 性 吗 ? ” 
这 种 更 复杂 一 点 的 问题 。 当 你 开始 关注 更 加 复杂 的 指标 时 , 可 能 会 发 现 公司 模式 存在 着 根本 
性 缺陷 并 且 无 法 持续 发 展 。 这 时 不 要 轻易 推倒 重 来 : 有 时 你 需要 的 只 是 一 个 新 的 市 场 ， 而 非 
新 的 产品 ， 且 该 市 场 可 能 并 没有 你 想像 得 那么 遥远 。 


















































衡量 参与 度 


用 于 衡量 参与 度 的 终极 指标 是 日 活跃 量 。 每 天 有 多 少 客户 在 使 用 你 的 产品 ?如 果 你 的 产品 不 是 什 
么 日 常用 品 ， 则 需 更 久 的 时 间 才 能 确定 一 个 可 容忍 的 参与 度 底线 ， 同 时 迭代 学 习 周 期 也 会 更 长 。 
此 外 ， 在 短 时 间 内 充分 展示 产品 价值 ， 以 避免 用 户 流失 的 难度 也 随 之 增 大 。 习 惯 是 很 难 养 成 的 ， 
新 产品 的 使 用 意味 着 需要 形成 一 种 新 的 习惯 ,你 希望 这 种 习惯 的 形成 越 快 且 越 强烈 越 好 。 




















印象 笔记 就 是 一 个 日 党 应 用 的 例子 ( 至 少 其 开发 者 希望 大 家 每 天 都 能 用 到 )。 对 于 印象 笔记 而 言 ， 
付费 用 户 就 是 最 有 可 能 天 天 使 用 的 人 。 印 象 笔记 曾 透 露 称 ， 只 有 1% 的 用 户 会 转化 为 付费 客户 ，5 
但 对 CEO 菲 尔 ' 利 宾 而 言 ， 这 就 足够 了 。 毕 竟 ， 该 公司 有 4000 多 万 用 户 。 今年， 印象 笔记 依然 
专注 于 增加 参与 度 ， 这 也 是 它 收购 圈 点 “等 公司 以 及 增加 照片 上 传 功能 的 原因 。 

经 过 多 年 的 实践 ， 印 象 笔记 意识 到 , 用 户 需要 数 月 甚或 数 年 的 时 间 才 会 成 为 付费 客户 。 投 资 者 似 
乎 也 认同 印象 笔记 把 重心 放 在 参与 度 上 的 做 法 ， 并 给 予 印象 笔记 极 大 的 现金 储备 以 保证 其 发 展 。 
换言之 , 转化 率 目前 尚 不 是 印象 笔记 的 工作 重点 , 但 在 参与 度 提高 后 ， 却 无 疑 是 需要 重点 关注 的 






































注 5: http://econsultancy.com/ca/blog/10599-10-tips-for-b2b-freemiums 
注 6: Skitch， 印 象 笔记 收购 的 一 款 图 片 处 理应 用 。 译 者 注 
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内 容 。 








irl 
多 


以 下 两 个 应 用 虽然 使 用 频繁 ， 但 却 称 不 上 是 日 常 应 用 ， 即 用 于 报销 的 Expensify* 和 用 于 画 线 机 
的 Balsamiq”。 但 我 们 不 天 天 用 并 不 意味 着 到 处 奔波 的 销售 代表 或 UI 设计 师 也 不 天 天 使 用 。 


























这 也 是 商业 模式 和 精益 创业 中 的 重要 一 课 。 将 产品 的 早期 版 本 推 向 市 场 ,测试 用 户 的 反应 ， 然 后 
找 出 对 产品 反响 最 大 ( 即 参与 度 最 高 ) 的 人 群 。 如 果 有 一 小 部 分 用 户 ， 即 早期 采用 者 对 你 的 产品 
爱不释手 ， 则 需 找 出 这 些 用 户 的 共同 点 ， 并 以 其 需求 为 工作 重点 ， 着 力 发 展 这 一 小 部 分 用 户 , 抢 
占 滩头 。 从 参与 度 高 的 子 群体 做 起 ， 可 极 大 地 加 快 迭代 速度 。 





























婚礼 礼物 登记 应 用 、 牙 医 预约 应 用 、 报 税 准备 应 用 等 肯定 不 可 能 天 天 使 用 , 但 仍 有 必要 为 此 类 应 
用 设置 一 条 参与 度 的 准 线 。 理 解 客户 的 行为 ， 并 以 此 为 基础 设置 准 线 ， 这 一 点 十 分 关键 。 也 许 这 
类 应 用 的 参与 度 指标 应 是 周 活跃 用 户 数 或 月 活跃 用 户 数 。 














如 果 你 的 产品 非常 具有 颠覆 性 , 则 需 考虑 这 项 技术 从 小 众 采 用 到 大 众 接受 所 需 的 时 间 。 混 合 动力 
车 、Linux 服务 咒 、 家 用 音响 、 微 波 炉 最 初 也 只 有 一 小 部 分 人 使 用 ， 直 到 经 过 了 很 多 年 ， 商 家 人 花 
掉 了 数 百 万 广告 费用 之 后 ， 才 逐渐 成 为 主流 产品 。 
































在 创业 之 初 ,你 通常 会 拥有 一 小 批 脑残 粉 , 这 是 因为 新 产品 在 刚 推出 时 ， 只 会 吸引 那些 喜欢 新 奇 
事物 或 急需 你 的 解决 方案 力 至 可 以 容忍 瑕 症 的 用 户 。 这 些 早 期 试用 者 会 提出 很 多 建议 , 但 是 要 小 
心 ， 他 们 的 需求 可 能 并 不 能 反映 主流 大 众 的 需求 。 谷 歌 Wave 吸引 了 大 量 的 早期 关注 ， 却 并 未 博 
得 大 众 的 兴趣 ， 尽 管 它 功能 强大 且 有 灵活。 
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最 理想 的 状况 是 早期 用 户 即 可 代表 主流 群体 ， 然 后 以 他 们 为 起 点 ， 扩 大 商品 市 场 。 乔 弗 瑞 ' 默 
针对 这 一 现象 提出 的 著名 理论 叫 作 “跨越 鸿沟 ”( Cross the Chasm )。 但 很 多 时 候 事情 并 没有 这 
理想 ， 同 时 也 没有 足够 多 的 数据 来 以 此 做 出 决定 。 
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衡量 参与 度 时 ,不 要 只 关注 访问 频率 等 原始 数据 , 试 着 找 一 下 用 户 的 使 用 规律 。 例 如 ,你 知道 了 
用 户 每 周 登录 三 次 , 很 好 , 但 是 他 们 在 应 用 里 面 都 做 些 什么 呢 ? 如 果 每 次 登录 只 是 在 应 用 里 停留 
几 分钟 怎 么 办 ? 这 是 好 事 还 是 坏事 ”有 没有 什么 用 户 特 别 偏好 的 功能 ?” 有 没有 什么 常用 的 功 
能 ?又 有 没有 什么 从 来 不 曾 使 用 的 功能 ?他 们 是 主动 使 用 应 用 的 , 还 是 看 到 邮件 提醒 后 才 去 使 用 
应 用 的 ? 

































































注 7: http://gigaom.com/2012/08/27/evernote-ceo-phil-libin/ 
注 8: 基于 云 的 企业 级 审计 SaaS。 译 者 注 
注 9: 一 家 独立 的 软件 工作 室 ， 由 前 Adobe 高 级 工程 师 Peldi Guilizzoni 于 2008 年 创办 。 一 一 译 者 注 
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这 些 规律 需要 靠 以 下 两 种 方法 分 析 得 出 。 


口 要 想 找 出 产品 的 改进 点 ,首先 应 将 理想 用 户 和 非 理 想 用 户 区 分 开 来 , 并 找 出 二 者 的 不 同 。 参与 
度 高 的 用 户 是 否 都 来 自 同一 座 城市 ? 忠实 用 户 是 否 都 是 从 同一 社交 网 络 了 解 到 你 的 产品 ?成 
功 邀 请 好 友 的 用 户 是 否 都 在 30 岁 以 下 ?如果 你 发 现 某 类 人 群 做 了 很 多 你 希望 他 们 做 的 事 ， 即 
可 将 其 设 为 目标 人 群 。 

口 要 想 判断 某 项 产品 改动 是 否 奏效 , 可 先 测试 部 分 用 户 的 反映 , 然后 将 测试 结果 与 对 照 组 进行 比 
较 。 如 果 新 添加 了 一 个 报表 功能 , 可 先 以 半数 用 户 为 测试 对 象 , 观察 是 否 会 有 人 因 该 新 增 功能 
而 多 使 用 本 产品 几 个 月 。 如 果 无 法 在 不 激怒 男 一 半 客 户 的 情况 下 完成 测试 , 至 少 可 以 比较 功能 
上 线 前 后 的 用 户 行为 有 何不 同 。 


以 数据 驱动 的 方式 衡量 参与 度 , 不 仅 需要 告知 产品 或 服务 的 夭 性 如 何 , 还 应 指出 哪些 用 户 留 了 下 
来 以 及 付出 是 否 得 到 了 回报 。 













































































流失 率 


流失 率 指 在 一 段 时 间 内 流失 掉 的 用 户 比 例 。 时 间 单 位 可 以 是 周 、 月 或 季度 等 , 但 所 有 指标 的 时 间 
单位 应 保持 一 致 ， 这 样 才 具 有 可 比 性 。 在 免费 增值 模式 或 免费 试用 模式 中 ,你 同时 服务 着 (不 付 
费 ) 用 户 和 (付费 ) 客户 , 因此 二 者 的 流失 率 也 应 该 分 开 考量 。 流失 率 这 一 指标 虽然 看 上 去 简单 ， 
但 如 果 样本 或 时 间 选 得 不 好 ， 就 有 可 能 产生 误导 ， 尤 其 是 对 于 增长 率 经 常 变化 的 公司 而 言 。 


免费 用 户 流失 和 付费 用 户 流失 的 定义 不 同 。 免 费用 户 “ 流 失 ” 指 用 户 注销 账号 或 再 也 没 回来 使 用 
过 ; 而 付费 用 户 “ 流 失 ” 则 指 他 们 注销 了 账号 并 停止 支付 费用 ， 或 是 降级 到 免费 版 。 我 们 建议 将 
90 天 (或 更 短 时 间 ) 内 没有 登录 过 的 用 户 视 为 非 活 路 用 户 。 从 第 90 天 起 ， 我 们 就 可 以 认定 已 经 
流失 了 这 些 用户 ; 在 这 个 永远 在 线 的 世界 上 ，90 天 就 像 是 一 万 年 那么 长 。 


但 请 记 住 ， 你 仍 有 机 会 将 流失 的 用 户 邀 请 回来 。 一 是 当 你 的 功能 得 到 显著 升级 时 ，Path" 就 曾 在 
应 用 改版 后 成 功 召 回 了 一 部 分 用 户 ; 二 是 当 你 拥有 可 以 每 日 发 给 用 户 的 内 容 时 ，Memolane "在 向 
用 户 发 送 往年 回忆 时 也 做 到 了 这 一 点 。 


Shopify “的 数据 科学 家 史 蒂 夫 “' 诺 布尔 “在 其 博客 “中 对 流失 率 做 了 详尽 的 介绍 ， 定 义 流失 率 的 






































































































































注 10: 一 个 私密 社交 网 络 ， 由 Facebook 前 高 级 主管 大 卫 ' 莫 林 创建 。 一 一 译 者 注 
注 11: 一 款 总 结 你 在 各 种 社交 网 络 “历史 上 的 今天 ”的 应 用 。 译 者 注 

注 12: 网 店 建站 工具 。 译 者 注 

注 13: http://blog.noblemail.ca/ 

注 14: http:/www.shopify.com/technology/4018382-defining-churn-rate-no-really-this-actuallyrequires-an-entire-blog-post 
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简单 公式 如 下 : 


(一 段 时 间 内 流失 的 用 户 数 ) 
(# 这 段 时 间 开 始 时 的 用 户 数 ) 


表 9-1 中 这 个 简单 的 例子 给 出 了 一 家 SaaS 公司 在 免费 增值 模式 下 的 流失 率 计算 。 











表 9-1: 计算 流失 率 的 例子 




















1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 6 月 

用 户 

起 始 人 数 S0 000 53 000 56 300 59 930 63 923 68 315 
新 增 人 数 3000 3600 4320 5184 6221 7465 
总 人 数 $53 000 56 600 60 920 66 104 ZI25 79 790 
活跃 用 户 

起 始 人 数 14 15S1 15 000 15 900 16 980 18 276 19 831 
新 增 人 数 849 900 1080 1296 1555 1866 
总 人 数 15 000 15 900 16 980 18 276 19 831 21 697 
付费 用 户 

起 始 人 数 1000 1035 1035 1049 1079 1128 
新 增 人 数 60 72 86 104 124 149 
流失 人 数 C5) Cg) (27) (29) (30) (33) 
总 人 数 1035 1081 1140 1216 1310 1426 





表 9-1 记录 了 用 户 、 活 路 用 户 和 付费 用 户 三 个 指标 。 活 跃 用户 指 在 注册 后 的 一 个 月 里 有 登录 记录 
的 用 户 。 新 用 户 的 月 增长 速度 为 20%， 其 中 30% 的 新 用 户 在 注册 后 的 一 个 月 内 会 使 用 这 一 服务 ， 
2% 的 新 用 户 会 转化 为 付费 客户 。 














2 月 份 的 流失 率 计算 如 下 所 示 : 


2 月 份 流 失 的 26 位 用 户 x100 
2 月 份 开 始 时 的 1035 位 付费 用 户 
如 果 每 个 月 的 客户 流失 率 为 2.5%， 就 意味 着 每 位 客户 的 平均 使 用 寿命 为 40 个 月 (100/2.5 )。 这 
就 是 用 于 计算 客户 终身 价值 的 依据 (40 个 月 x 每 位 用 户 平均 每 月 创造 的 营 收 )。 
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修正 的 流失 率 


诺 布尔 解释 道 , 由 于 特定 时 间 内 流失 的 用 户 数 受到 了 整 段 时 间 的 影响 ,而 这 段 时 间 开 始 时 的 用 户 
数 只 是 一 个 瞬间 变量 而 已 , 因此 以 这 样 简单 的 方式 来 计算 流失 率 可 能 会 引起 混淆 , 特别 是 对 于 发 
展 速 度 非常 快 或 经 常 变化 的 创业 公司 而 言 。 换 言 之, 流失 率 并 没有 对 用 户 的 行为 和 数量 做 归 一 化 
处 理 ， 面 对 相同 的 用 户 行为 ， 一 不 小 心 就 会 得 出 不 同 的 流失 率 。 





























为 修正 这 一 缺陷 , 需 使 用 另 一 种 更 复杂 且 更 精确 的 方法 来 计算 流失 率 , 对 这 一 时 间 段 内 的 用 户 数 
取 平 均值 ， 而 不 是 只 看 时 间 段 开始 时 的 数据 : 











(一 段 时 间 内 流失 的 用 户 数 ) 

(时 间 段 开始 时 的 用 户 数 + 时 间 段 结束 时 的 用 户 数 )/2 

该 公式 把 时 间 段 开始 和 结束 时 的 用 户 数 取 了 平均 值 , 这 要 比 前 一 个 公式 好 一 些 , 但 当 用 户 数量 迅 
速 增长 时 ， 仍 然 存在 一 些 问题 。 假 设 月 初 用 户 数 为 100， 月 未 该 数值 增 至 10 000， 则 该 公式 假设 
月 中 的 用 户 数 为 5050。 但 如 果 用 户 数 正 呈 指数 式 增长 的 话 ， 则 这 种 算法 并 不 正确 。 大 部 分 用 户 
都 是 在 接近 月 末 时 注册 的 ， 而 大 部 分 流失 也 是 在 此 时 段 发 生 的， 因此 平均 数 并 不 具有 代表 性 。 


























更 糟糕 的 是 ， 如 果 以 “30 天 内 未 登录 ”为 标准 计算 流失 用 户 数 ， 就 相当 于 把 上 个 月 流失 掉 的 用 
户 数 与 这 个 月 新 增 的 用 户 数 作 比 较 , 这 比 上 一 个 问题 还 要 严重 , 因为 你 观察 的 是 一 个 后 见 性 指标 
(上 个 月 的 损失 )。 因 此 当 你 发 现任 何不 妥 时 ， 问 题 已 经 存在 一 个 月 了 。 
































如 果 继 续 修正 下 去 , 计算 会 变 得 非常 复杂 。 但 有 两 种 方法 可 以 简化 它 。 第 一 种 是 以 断代 来 衡量 流 
失 率 ， 即 以 注册 时 间 为 基础 比较 新 增 用 户 和 已 流失 用 户 的 多 少 。 第 二 种 方法 更 为 简单 ， 即 以 天 为 
单位 计算 流失 率 ， 这 也 是 我 们 喜欢 这 种 方法 的 原因 。 所 选 时 间 段 越 得， 数据 中 的 噪音 也 就 越 小 。 

















图 说 SaaS 公 司 
图 9-1 给 出 了 一 套 Saas 公司 的 用 户 流程 ， 并 且 给 出 了 每 个 步 又 的 关键 指标 。 
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ClearFit 放 弃 月 费 模式 后 获得 了 10 倍增 长 〈 案 例 分 析 ) 


ClearFit 是 一 家 提供 招聘 软件 的 SaaS 公司 , 旨 在 帮助 小 型 企业 找到 合适 的 应 聘 者 并 对 其 能 
进行 评估 。 公 司 刚 成 立时 ， 创 始 人 本 鲍 尔 温和 杰 米 ' 施耐德 曼 以 每 月 〈 每 个 职位 ) 99 美 
元 的 价格 打包 出 售 此 项 服务 。“ 我 们 常 昕 说 月 费 模式 才 是 SaaS 公司 发 展 的 关键 ,” 本 说 道 ， 
“我 们 也 尝试 过 这 种 方式 ， 但 却 没 有 获得 预期 的 效果 。” 




















ClearFit 的 定价 和 月 费 让 客户 感到 有 些 困 惑 。 本 和 杰 米 希望 ClearFit 的 价格 能 够 低 于 招聘 网 
站 的 支付 费用 (通常 为 每 个 职位 300 美元 以 上 )， 但 客户 已 经 习惯 了 招聘 网 站 的 价位 ， 因 此 
对 定价 为 每 月 99 美元 的 ClearFit 能 否 提供 优质 的 服务 表示 怀疑 。 本 说 :“ 我 们 和 招聘 网 站 并 
不 是 竞争 关系 ,而 是 合作 关系 , 但 在 一 开始 我 们 有 充足 的 理由 利用 低廉 的 价格 来 吸引 用 户 关 
注 。” 同 时 ,客户 也 无 法 理解 为 何 要 为 一 件 偶尔 为 之 的 事情 〈 指 招聘 ) 支付 月 费 。“ 公 司 想 要 
招 人 时 , 通常 希望 可 以 尽快 找到 理想 的 应 聘 者 , 并 且 愿 意 为 此 投入 一 笔 钱 ,” 本 说 道 ,“ 我 们 
的 客户 大 多 是 小 企业 , 他 们 不 会 有 专职 的 人 事 专 员 或 招聘 师 来 负责 长 期 招聘 , 其 招聘 需求 也 
是 时 高 时 低 。” 



































本 和 杰 米 决定 放弃 低 月 费 策 略 ， 转 而 采用 更 易于 客户 理解 的 模式 ， 即 按 职位 收费 。ClearFit 
将 服务 重新 定价 为 每 个 职位 350 美元 ( 有效期 30 天 )， 并 立即 获得 了 近 3 倍 的 销售 量 。 销 售 
量 的 增长 加 上 定价 的 提高 ， 使 公司 营 收 一 下 子 增 长 了 10 倍 。 "定价 的 提高 ,” 本 说 ,“ 对 我 们 
的 客户 而 言 是 一 个 重要 的 信和 号。 这 有 助 于 他 们 理解 我 们 的 模式 , 并 将 我 们 的 服务 与 其 他 解决 
方案 进行 比较 。 尽管 我 们 所 做 的 与 招聘 网 站 不 同 , 但 希望 客户 在 购买 我 公司 的 服务 时 能 够 感 
到 舒心， 我 们 也 和 希望 可 以 更 好 地 适应 他 们 的 招聘 预算 模式 。 






































在 ClearFit 的 案例 中 ， 商 业 模 式 上 的 创新 并 没有 起 到 作用 。 本 说 :“ 人 们 不 会 为 理发 、 汉 堡 
包 和 招聘 信息 支付 月 费 。 你 必须 了 解 自己 的 客户 ,知道 他 们 是 谁 ， 明 确 他 们 的 购买 方式 和 购 
买 理 由 ， 以 及 他 们 是 如 何 评价 你 的 产品 或 服务 的 。 


ClearFit 定价 方式 的 转变 可 能 有 悖 以 月 费 为 基础 的 Saag 公司 商业 模式 , 但 却 使 其 每 个 月 都 能 
保持 30% 的 营 收 增长 ， 从 而 取得 了 巨大 的 成 功 。 























二 
总 结 


D ClearFit 最 初 虽然 努力 推动 月 费 式 服务 ,但 客户 却 误 以 为 低廉 的 定价 意味 着 服务 质量 的 不 佳 。 
口 公司 转换 至 按 件 付费 模式 ， 使 销售 量 增 至 原来 的 3 倍 。 
口 问题 不 在 于 商业 模式 ， 而 在 于 价位 以 及 价位 中 所 蕴含 的 信息 。 
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数据 分 析 局 示 


SaaS 是 一 种 延续 性 服务 ， 但 这 并 不 意味 着 就 一 定 要 采用 月 费 或 年 费 的 模式 。 如 果 服 务 的 存 
续 性 十 分 短暂 ， 如 即时 招聘 信息 等 , 也许 按 件 计 费 的 方式 会 更 好 些 。 价 格 的 定位 十 分 难以 处 
理 , 你 需要 以 定性 ( 获取 客户 反馈 ) 和 定量 的 方式 来 测试 不 同 价位 。 不 要 以 为 低 价位 就 一 定 
会 带 来 好 的 结果 , 客户 可 能 会 因此 低估 产品 或 服务 的 质量 。 同 时 应 记 住 ， 价格 也 是 产品 或 服 
务 的 一 部 分 。 






































难题 : 免费 增值 、 分 级 收费 以 及 其 他 定价 模式 
对 于 SaaS 公司 而 言 ， 最 大 的 困难 来 自 于 两 个 方面 ， 即 产品 推广 方案 以 及 分 级 定价 。 





据 我 们 所 知 ， 一 些 Saas 公司 采用 免费 增值 模式 来 吸引 用 户 的 使 用 ， 并 在 用 户 的 使 用 量 超过 一 定 
限度 后 开始 收费 。 而 免费 试用 模式 则 指 一 定时 间 后 ， 如 用 户 没有 明确 表明 需要 退 订 此 项 服务 ,， 即 
可 向 其 收取 一 定 的 费用 。 此 外 还 存在 完全 付费 模式 等 。 每 种 模式 都 各 有 优 缺 点 。 完 全 付费 模式 可 
有 效 控制 成 本 , 更 具有 预测 性 且 能 够 即时 明确 所 提供 服务 是 否 具有 相应 价值 ; 免费 增值 模式 则 有 
助 于 了 解 用 户 的 使 用 目的 , 并 以 此 为 基础 进行 产品 迭代 。 这 些 用 户 群 之 间 的 差异 可 以 使 分 析 变 得 


非常 复杂 。 











第 二 大 困难 来 自 于 如 何 分 级 定价 。 对 使 用 量 的 需求 因 人 而 异 , 因此 所 付 金 额 可 能 也 会 随 着 时 间 的 
推移 而 发 生变 化 。 这 意味 着 你 需要 不 停 地 尝试 让 用 户 升级 到 更 昂贵 的 版 本 。 由 于 需要 把 追加 销售 
的 营 收 增幅 考虑 在 内 ， 因 此 预测 和 解释 公司 的 运营 状况 也 会 变 得 更 为 困难 。 




















本 章 大 部 分 内 容 都 在 讨论 以 月 费 方 式 进行 收费 的 SaaS 服务 , 但 除 此 之 外 还 存在 着 其 他 一 利 模式 。 
尽管 月 费 模式 可 使 财务 规划 变 得 更 容易 预测 ， 营 收 也 更 趋 于 稳定 , 但 有 时 却 无 法 很 好 地 体现 价值 
主张 ， 或 是 符合 客户 的 购买 预期 。 





要 扣 


口 尽管 免费 增值 模式 可 见 度 更 高 ,但 它 实际 上 是 一 种 销售 策略 ， 需 谨慎 使 用 。 

口 在 SaaS 中 ,流失 率 等 于 一 切 。 如 果 忠 实用 户 的 形成 速度 要 高 过 用 户 流失 速度 ， 你 就 可 以 生存 
下 来 。 

口 需 在 用 户 转换 成 付费 客户 以 前 便 衡 量 其 参与 度 , 并 赶 在 客户 流失 以 前 对 其 活动 进行 分 析 , 以 采 
取 先 见 性 的 措施 。 
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口 很 多 人 把 Saag 模式 和 订阅 等 同 起 来 ， 但 完全 可 以 采用 许多 其 他 方式 来 销售 按 需 软 件 ， 有 时 还 
会 比 订阅 模式 奏效 得 多 。 








SaaS 公司 和 移动 应 用 公司 具有 很 多 相同 点 。 两 种 商业 模式 均 非 常 关注 客户 的 流失 以 及 再 发 性 营 
收 , 并 努力 提高 用 户 参 与 度 以 使 其 付费 。 可 阅读 第 10 章 了 解 更 多 相关 内 容 , 或 直接 跳 至 第 14 章 ， 
了 解 当 前 的 创业 阶段 对 应 关注 指标 的 影响 。 


第 7 CO 阐 
商业 模式 三 : 免费 移动 应 用 











第 三 种 日 趋 主 流 的 商业 模式 是 移动 应 用 。 如 果 单 纯 为 了 卖 钱 而 出 售 移动 应 用 , 则 销售 漏斗 十 分 简 
洁 明 了 ， 只 需 推广 一 款 应 用 以 供用 户 付 费 下 载 即 可 。 但 如 果 收 入 来 自 于 其 他 渠道 , 例如 游戏 内 购 
买 、 付 费 功 能 或 广告 等 ， 则 情况 会 变 得 相对 复杂 些 。 阅 读 完 第 7 章 的 商业 模式 拼接 书后 ， 如 果 你 
决定 将 移动 应 用 作为 自己 的 商业 模式 ， 那 么 本 章 的 数据 分 析 方法 就 是 写 给 你 的 。 

































































移动 应 用 是 随 iPhone 和 Android 等 智能 手机 生态 系统 的 普及 而 兴起 的 一 种 创业 商业 模式 。 苹果 对 
其 应 用 进行 高 度 管制 ， 对 权限 有 着 严格 的 限制 ， 且 可 对 任何 申请 发 布 的 应 用 进行 审核 。Android 
应 用 则 既 可 从 Android 应 用 商店 下 载 ， 也 可 从 其 他 并 未 受到 严格 控制 的 来 源 下 载 。 























对 于 精益 创业 公司 而 言 ， 应 用 商店 模式 面临 着 一 项 挑战 。 与 可 自如 进行 A/B 测试 和 持续 部 署 的 
网 页 应 用 不 同 , 移动 应 用 必须 要 经 过 应 用 商店 的 把 关 。 这 限制 了 公司 进行 迭代 的 数量 ,并 阻碍 了 
试验 的 进行 。 移 动 应 用 目前 已 经 可 以 在 无 需 提 出 应 用 更 新 申请 的 条 件 下 ， 实 现在 线 内 容 的 添加 ， 
从 而 在 一 定 程度 上 避 开 了 应 用 商店 的 把 关 , 但 这 需要 额外 的 工作 才能 建立 起 来 。 一 些 开发 者 主张 
先 从 Android 应 用 试 起 ， 因 为 Android 应 用 更 容易 实现 频繁 的 更 新 。 这 些 开 发 者 验证 了 Android 
应 用 的 最 小 可 行 化 产品 后 , 将 阵地 转移 至 了 限制 更 多 的 苹果 应 用 。 其 他 开发 者 则 选择 一 些 较 小 的 
二 线 市 场 (例如 加 拿 大 苹果 App Store ) 来 进行 早期 迭代 。 













































































注 1: 特此 声明 : 苹果 拥有 自己 的 应 用 商店 (App Store )， 并 可 能 对 该 名 称 拥 有 所 有 权 。 但 除 苹果 应 用 商店 外 ， 还 存在 
着 Android 或 Kindle 等 很 多 应 用 商店 ， 就 连任 天 堂 和 Salesforce’s App Exchange 也 不 例外 。 因 此 书 中 的 “应 用 商店 ” 
(an app store ) 并 不 特 指 苹果 应 用 商店 。 如 需 特 指 苹 果 应 用 商店 ， 本 书 会 采用 大 写 形式 ( App Store ) 加 以 强调 。 






















































































第 10 章 商业 模式 三 : 免费 移动 应 用 二 89 














移动 应 用 的 开发 者 通过 以 下 几 种 方式 在 应 用 内 赚钱 。 








@ 可 下 载 内 容 (例如 新 的 地 图 或 车 型 ) 





























Tower Madness 是 一 款 很 受 欢 迎 的 iPhone 塔 防 游 戏 ， 通 过 出 售 附加 的 塔 防 战地 图 来 赚钱 。 





@ 角色 天 赋 、 虚 拟 外 观 定制 和 游戏 内 容 ( 宠物 或 虚拟 角色 的 一 套 衣服 ) 
暴雪 公司 在 游戏 中 出 售 非 战斗 性 装备 ， 如 宠物 或 奢华 的 坐骑 等 。 





@ 优势 (更 好 的 武器 、 装 备 升 级 等 ) 
《你 画 我 猿 》 出 售 一 些 使 玩家 更 容易 描述 出 绘画 内 容 的 颜色 。 


@ 节省 时 间 














付费 即 可 获得 原 地 复活 功能 , 而 无 需 花 时 间 从 墓地 跑 到 阵亡 点 , 一 种 被 许多 大 型 多 人 网 页 游戏 
所 采取 的 一 利 手段 。 


@ 跳 过 冷却 /等 待 时 间 
付费 即 可 瞬间 充满 平时 需要 一 天 才能 充满 的 能 量 条 ， 被 Please Stay Calm 所 采用 。 
@ 追加 销售 至 付费 版 本 


有 些 应 用 会 推出 功能 不 完整 的 免费 版 本 。 例如 , 截至 本 书写 作 之 时 , 印象 笔记 的 免费 版 本 并 不 
提供 文件 的 离线 同步 功能 。 








@ 游戏 中 的 广告 
玩家 可 通过 收看 一 些 游戏 中 的 广告 推广 内 容 来 获取 一 定 的 点 数 。 


假设 有 一 款 手 机 游戏 , 可 通过 游戏 内 的 购买 和 广告 来 鳃 利 。 用 户 可 通过 应 用 商店 的 搜索 功能 或 在 
推荐 榜 单 中 找到 这 款 应 用 , 并 在 参考 相关 评分 、 下 载 量 、 同 一 开发 者 的 其 他 应 用 以 及 用 户 评价 后 ， 
最 终 决 定 下 载 这 款 应 用 。 随 后 他 们 启动 应 用 ， 开 始 玩 游戏 。 


























玩家 可 花费 游戏 金币 购买 武 名 或 医疗 包 , 其 获取 速度 要 远 比 单纯 打 游戏 快 得 多 。 玩 家 还 可 以 通过 
观看 广告 来 获得 金币 。 公 司 花 费 了 相当 长 的 时 间 ， 试 图 在 休闲 玩家 ( 不 愿 付费 的 玩家 ) 和 职业 玩 
家 间 取 得 平衡 ， 从 而 既 能 保证 前 者 的 娱乐 性 ， 又 能 保持 游戏 内 商品 的 吸引 力 ( 以 使 玩家 愿意 为 此 
支付 少量 费用 )。 经 济 学 与 游戏 设计 的 心理 学 在 此 交锋 。 
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该 假想 公司 关注 的 重要 指标 如 下 所 示 。 
@ 下 载 量 


应 用 的 已 下 载 数量 ， 以 及 应 用 商店 排名 和 评分 等 相关 指标 。 


客户 获取 成 本 ( CAC ) 
获取 一 位 用 户 和 付费 客户 的 所 需 成 本 。 
@ 应 用 运行 率 


有 多 少 下 载 用 户 真正 开启 了 该 项 应 用 ， 并 注册 了 账号 。 





活跃 用 户 /玩家 比例 


每 天 /月 保持 活跃 在 线 的 用 户 比 例 ， 即 日 活跃 用 户 数 (Daily Active 
户 数 (Monthly Active Users，MAU )。 


付费 用 户 率 


有 多 少 用 户 曾 支付 过 费用 。 
首次 付费 时 间 


用 户 激活 后 需要 多 久 才 会 开始 付费 


用 户 平均 每 月 营 收 (monthly Average Revenue Per User, ARPU ) 


该 指标 是 
物品 最 能 吸引 用 户 购 买 。 此 外 还 需 跟 踪 ARPPU ， 即 平均 每 位 付费 有 
Per Paying User )。 





























@ 点 评 率 











在 应 用 商店 为 应 用 评分 或 评论 的 用 户 比例 。 


病毒 性 





平均 每 位 用 户 可 以 邀请 多 少 新 用 户 。 


Users，DAU ) 和 月 活跃 用 





购买 和 广告 的 收入 总 和 , 通常 还 包括 特定 于 某 个 应 用 程序 的 信息 , 例如 哪 一 屏 或 哪个 


日 户 营 收 ( Average Revenue 
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@ 流失 率 


御 载 应 用 或 一 定时 间 段 内 没有 开启 过 应 用 的 用 户 比 例 。 





@ 客户 终身 价值 





用 户 在 使 用 应 用 期 间 为 公司 贡献 的 营 收 。 





其 中 一 些 指标 已 在 SaaS 商业 模式 的 相关 章节 中 做 过 介绍 ， 但 其 中 有 一 些 在 移动 应 用 领域 与 此 前 
有 着 很 大 的 不 同 。 


移动 数据 分 析 咨 询 机 构 兼 应 用 开发 者 的 戴 斯 提 蒙 表明 , 应 用 商店 的 推荐 会 对 应 用 的 销售 产生 巨大 


的 影响 。 一 个 排名 前 100 的 应 用 , 在 被 商店 推荐 之 后 , 平均 可 在 Android 市 场 中 上 升 和 42 位 , iPad 
App Store 中 上 升 27 位 ，iPhone App Store 中 上 升 15 位 。 





























对 于 移动 开发 者 而 言 , 应 用 商店 几乎 是 应 用 成 功 普 及 的 最 重要 因素 。 苹果 App Store 的 首页 推荐 ， 
往往 会 随 之 带 来 流量 的 百倍 提升 。 据 数据 分 析 公 司 Flurry 预 估 ，2012 年 ，iPhone App Store 中 排 
名 前 25 位 的 应 用 的 营 收 约 占 其 全 部 应 用 营 收 的 15%, 前 100 榜 单 中 另外 75 款 应 用 则 合计 占 17% 
左右 。Localmind ( Year One Labs 孵化 的 一 款 基 于 位 置 的 社交 移动 应 用 ) 的 创建 者 莱 尼 “' 理 查 斯 
德 斯 凯 曾 说 :“ 能 够 得 到 应 用 商店 的 推荐 ， 是 我 们 公司 发 生 的 一 件 头 等 大 事 。 甚 至 连 在 推荐 列表 
中 的 位 置 都 十 分 关键 ， 因 为 这 决定 了 你 能 和 否 出 现在 应 用 商店 的 第 一 屏 上 。 







































































Execution Labs ( 一 家 游戏 开发 孵化 器 ) 的 联合 创始 人 亚历山大 : 佩 尔 蒂 - 详 曼 德 称 ，Google Play 
的 推荐 对 营 收 的 帮助 甚至 要 比 苹果 App Store 的 推荐 更 大 。“Google Play 的 推荐 可 以 提高 应 用 排 
名 ， 而 且 与 App Store 相 比 ，Google Play 中 的 排名 要 更 为 稳定 一 些 ， 这 意味 着 你 可 以 长 期 保持 靠 
前 排名 ， 并 从 中 获取 更 多 的 营 收 。” 

















虽然 应 用 推荐 这 种 不 公平 的 优势 正在 逐渐 发 生 改变 ， 排 名 并 不 徘 前 的 应 用 营 收 也 得 到 了 整体 增 
长 , 但 现实 是 简单 残酷 的 : 想 赚钱 就 必须 保证 在 应 用 商店 内 的 高 排名 ,商店 的 推荐 对 营 收 的 增长 
也 是 大 有 助 益 。 



































注 2: http:/www.distimo.com/wp-content/uploads/2012/01/Distimo-Publication-January-2012.pdf 
注 3: http:/blog.flurry.comy/bid/88014/The-Great-Distribution-of- Wealth-Across-iOS-and-Android-Apps 
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平均 每 位 用 户 营 收 


移动 应 用 开发 者 在 不 停 地 找寻 将 应 用 巧妙 变现 的 方法 ， 并 重点 关注 (月 / 终 里 ) 平均 每 位 用 户 营 
收 。 许多 游戏 开发 者 都 是 自行 为 应 用 开发 统计 工具 的 , 因为 目前 还 不 存在 从 应 用 中 收集 使 用 数据 
的 通用 、 开 放 且 简易 的 方法 。 











如 果 你 在 开发 一 款 游戏 ， 则 不 应 只 在 乎 营 收 。 你 需要 在 引人入胜 的 游戏 内 容 、 让 人 上 六 的 可 玩 性 
和 游戏 内 购买 赚钱 间 找 寻 一 个 平衡 点 。 但 避免 玩家 讨厌 的 “ 抢 钱 ” 行 为 并 不 容易 : 既 要 保证 用 户 
能 够 邀请 好 友 加 入 游戏 ， 又 要 每 个 月 从 他 们 身上 谋取 利润 ( 至少 是 几 美元 的 真 金 白银 )。 因 此 ， 
除 平均 每 位 用 户 营 收 外 ,还 应 关注 与 可 玩 性 ( 保证 游戏 难度 适中 ,玩家 不 会 卡 在 某 一 关 ) 和 用 户 
参与 度 有 关 的 一 些 指 标 。 
























































平均 每 位 用 户 营 收 , 指 应 用 总 营 收 除 以 活路 用户 或 玩家 人 数 。 如 果 为 了 好 看 把 活跃 用 户 数 做 得 虚 
高 ， 则 平均 每 位 用 户 营 收 定 会 让 你 非常 难看 。 因 此 , 该 指标 可 迫使 你 给 出 真实 的 用 户 参 与 度 。 平 
均 每 位 用 户 营 收 通常 是 以 月 为 单位 进行 计算 的 。 























也 可 以 测算 手机 游戏 的 客户 终身 价值 ( CLV )， 只 需 计算 每 位 流失 玩家 的 平均 消费 金额 即 可 。 但 
由 于 一 个 玩家 (运气 好 的 情况 下 ) 可 能 需要 数 月 或 数 年 的 时 间 才 会 流失 掉 ， 因 此 采用 SaaS 公司 
中 有 关 客 户 终身 价值 的 估算 方法 要 更 为 简单 些 。 








现在 回 到 之 前 的 假想 例子 , 该 款 免 费 下 载 的 手机 游戏 可 通过 游戏 内 的 购买 和 广告 来 鳃 利 。 本 月 该 
游戏 的 下 载 量 已 达 12 300 余 次 ， 其 中 96% 的 下 载 用 户 开启 了 游戏 并 连接 到 服务 器 ， 这 当中 又 有 
30% 的 用 户 连续 三 天 登录 游戏 ， 从 而 成 为 了 “活跃 玩家 ”。 














每 位 活跃 玩家 平均 每 月 可 通过 游戏 内 的 购买 和 广告 贡献 3.20 美元 的 营 收 。 这 就 意味 着 本 月 的 12 
300 余 次 下 载 量 能 够 产生 约 11 339 美元 的 营 收 ( 尽管 由 于 应 用 商店 支付 机 制 的 原因 ,公司 可 能 要 
等 上 一 段 时 间 才 能 收 到 这 笔 钱 )。 





















































每 月 流失 用 户 占 总 用 户 数 的 15%, 这 意味 着 平均 每 位 玩家 的 游戏 寿命 是 6.67 个 月 ( 1/0.15), 同时 
也 说 明 公 司 的 月 营 收 在 75 500 美元 左右 。 玩 家 的 终身 价值 等 于 平均 每 位 用 户 营 收 乘 以 平均 游戏 
寿命 ， 本 例 中 所 得 值 为 21.33 美元 。 如 果 公 司 知道 获取 一 位 活跃 玩家 所 需 成 本 ， 还 可 以 计算 出 每 
位 用 户 的 最 低 营 收 、 游 戏 内 广告 的 投资 回报 比 ,以 及 多 入 可 以 回收 一 位 活跃 用 户 的 获取 成 本 。 图 
10-1 给 出 了 以 上 提 及 的 所 有 计算 方法 。 
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oorooooooooseosooooooooon 


eoseoooooeorereesereesn 


oooorooooooooooooooosorrosoeorososoroooorss 


3 544x3.20 美 元 =11 339 美 元 收 人 金额 


oooeoooooooooooeeeososooooeoosesooososoososososeososssoessosssosrsossssososossoossooesosososoossossososososoossoosoossses 


eeeooooererenereerreerrerrerrrrerro reer rrrer re rrr rr errr roe roe ee 


3.20 美 元 x6.67 三 21.33 美 元 ; CM ; 11 339 美 元 x6.67 二 75 596 美 元 : 新 的 终身 价值 





21.33 美 元 一 1121 美 元 =10.12 美 元 :每 位 玩家 的 贡献 营 收 


21.33 美 元 +11.21 = 1.9x 获取 用 户 的 投资 回报 率 





收回 客户 获取 
11.21 美 元 -3.20=3.50 成 本 所 需 月 数 














图 10-1: 如 何 计算 移动 应 用 的 所 有 必要 指标 


假想 公司 的 商业 模式 与 以 上 指标 联系 紧密 。 公司 需要 提高 下 载 量 与 用 户 参 与 度 , 最 大 化 平均 每 位 
用 户 营 收 ， 尽 可 能 地 降低 流失 率 ,， 加 强 病毒 性 ， 从 而 减少 客户 获取 成 本 。 然 而 这 些 目标 间 不 可 避 
免 地 存在 着 一 定 的 矛盾 性 , 例如 提高 游戏 的 可 玩 性 以 降低 流失 率 和 更 为 鼓励 玩家 消费 以 提高 平均 
每 位 用 户 营 收 之 间 的 矛盾 ， 这 就 是 游戏 设计 的 艺术 和 精妙 所 在 。 
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付费 用 户 比例 


有 些 玩 家 从 来 不 为 游戏 花 一 分 钱 ， 还 有 一 些 玩家 ”( 常 被 称 作 “鲸鱼 ”玩家 ) 为 在 自己 钟爱 的 游 
戏 中 占据 上 风 , 甘愿 花 上 千 美 元 。 了 解 这 两 种 玩家 间 的 差异 , 并 找到 让 更 多 玩家 愿意 在 游戏 中 付 
费 的 方法 ， 是 免费 移动 应 用 成 功 的 关键 。 









































此 处 最 基本 的 指标 是 付费 用 户 比 例 。 此 外 ， 用 户 分 组 ( segmentation ) 和 同期 群 分 析 也 很 常用 。 
例如 ， 假 设 知道 某 种 广告 吸引 进来 的 用 户 更 有 可 能 在 游戏 内 购买 物品 ， 则 应 多 打 些 类 似 的 广告 。 
在 游戏 中 向 用 户 推介 虚拟 物品 也 需要 一 定 的 技巧 ,鲸鱼 玩家 更 喜欢 买 些 量 大 价 高 的 物品 ， 而 从 未 
购买 过 物品 的 用 户 则 更 容易 从 一 些 廉 价 实惠 的 促销 开始 付费 。 

















跟踪 平均 每 位 用 户 营 收 有 助 于 了 解 付费 用 户 的 支付 金额 。 让 已 付费 用 户 投 入 更 多 的 资金 对 平均 每 
位 用 户 营 收 的 影响 可 能 并 不 大 , 这 是 因为 大 多 用 户 都 不 愿 为 游戏 支付 费用 , 但 至 少 可 以 在 很 大 程 
度 上 提升 营 收 总 额 。 可 将 付费 用 户 和 免费 用 户 区 别 对 待 , 单独 跟踪 付费 用 户 的 行为 、 流 失 率 以 及 
党 收 。 






































第 9 章 已 深入 讨论 过 流失 率 。 对 于 移动 应 用 而 言 ， 流 失 率 也 是 一 个 关键 性 指标 。Execution Labs 
(一 家 游戏 开发 豚 化 器 ) 的 联合 创始 人 兼 OpenFeint 的 前 销售 副 总 裁 基 思 … 卡 茨 建议 称 ， 创 业者 
应 关注 特定 时 间 段 的 流失 率 : 









































跟踪 一 日 、 一 周 、 一 月 内 的 流失 率 ， 因 为 用 户 会 以 不 同 原因 在 不 同时 间 段 流失 掉 。 第 一 
es 或 是 游戏 本 身 对 他 们 没有 吸引 

; 一 周 后 流失 掉 的 用 户 可 能 是 觉得 你 的 游戏 “不 够 耐 玩 ”; 而 一 个 月 后 流失 掉 的 用 户 
则 可 能 是 由 于 游戏 的 更 新 规划 处 理 得 不 够 好 。 

















了 解 用 户 何 时 流失 有 助 于 掌握 用 户 流失 的 原因 以 及 阻止 流失 的 方法 。 


图 说 移动 应 用 商业 模式 
10-2 描述 了 一 款 移动 应 用 的 用 户 流程 ， 以 及 各 步 又 的 关键 指标 。 





注 4: 在 中 国 则 被 称 作 “ 人 民 币 玩家 ”。 一 一 译 者 注 
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应 用 评价 


eeeeeeseeeseessooesssesssoeoeeeeseoeseeooooos 





oooooooooooooooseoooeorooeoees 

















图 10-2: 移动 应 用 中 的 每 一 步 均 会 反馈 回应 用 商店 
德国 游戏 开发 商 Wooga 是 游戏 指标 方面 的 专家 ， 该 公司 目前 正 为 大 获 成 功 的 纯 数据 驱动 社交 游 


96 也 精益 数据 分 析 


戏 构建 模式 。Wooga 的 月 活跃 用 户 达 到 了 3200 万 余人 人， 分布 于 231 个 国家 ， 并 拥有 700 万 以 上 
的 日 活跃 用 户 。 在 2012 年 《 连 线 》 杂 志 的 报道 中 ，Wooga 创始 人 延 斯 : 贝 格 曼 同 大 家 分 享 了 公 
司 的 一 些 具体 做 法 >。 









































Wooga 持续 不 断 地 进行 迭代 ,并 每 周 更 新 一 个 版 本 。 它 通常 选择 一 个 关键 指标 ( 例如 留存 率 ) 作 
为 更 新 的 重点 ,并 提出 多 种 方案 来 提升 这 一 指标 。 更 新 发 布 后 ，Wooga 会 严格 衡量 关键 指标 的 变 
化 并 继续 迭代 。 总 而 言 之 ,， 延 斯 每 天 要 审阅 128 个 数据 点 。 当 发 现 数据 有 任何 不 容易 理解 的 地 方 
时 ,他 便 会 将 其 转发 给 产品 团队 。 此 后 产品 团队 会 找 出 数据 中 的 问题 , 分 析出 背后 的 原因 ， 并 思 
考 出 改进 的 方案 。 























难题 : 应 用 内 购买 与 广告 


变现 手段 是 使 移动 应 用 模式 稍 显 复杂 的 一 大 因素 。 公司 利 用 移动 应 用 表 利 的 方式 有 很 多 。 有些 广 
告 在 应 用 内 植 入 视频 ,而 有 些 则 会 向 用 户 推 荐 下 载 其 他 应 用 。 后 者 可 导致 用 户 离开 当前 应 用 ,从 
而 造成 流失 率 上 升 ， 参 与 度 下 降 ， 并 阻碍 用 户 体验 。 

















游戏 开发 者 在 将 变现 手段 融入 游戏 中 时 要 慎之 又 慎 , 尤其 是 在 这 种 手段 与 游戏 本 身 主题 并 不 搭 调 
时 更 应 小 心 处 理 ， 并 且 -一 定 要 分 析 这 些 变现 工具 对 用 户 后 续 行 为 的 影响 。 








要 所 


口 移动 应 用 的 盘 利 模式 有 很 多 种 。 

口 大 部 分 营 收 来 自 于 一 小 部 分 用 户 , 应 将 该 部 分 用 户 单独 划 归 一 组 进行 分 析 处 理 。 虽然 关键 指标 
是 平均 每 位 用 户 营 收 , 但 最 好 同时 跟踪 平均 每 位 付费 用 户 营 收 , 因为 “鲸鱼 ”玩家 和 其 他 玩家 
的 行为 想法 往往 相差 其 远 。 






































移动 公司 与 SaaS 公司 十 分 相似 ， 二 者 均 和 希望 提 高 用 户 参与 度 ， 不 断 从 用 户 身上 件 利 并 减少 流失 
率 。 阅 读 完 本 章 后 ， 可 向 前 翻 至 第 9 章 以 了 解 更 多 有 关 SaaS 公司 指标 的 内 容 ， 或 直接 跳 至 第 14 
音 了 解 创 业 阶段 对 关键 指标 的 影响 。 











注 5: http:/www.wired.co.uk/magazine/archive/2012/01/features/test-test-test?page=all 
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广告 是 因特网 的 财源 。 广 告 的 线 上 植 人 十 分 简单 ， 对 于 许多 公司 而 言 ， 这 是 一 种 保底 的 变现 方 
式 。 公 司 可 利用 广告 收入 压低 游戏 定价 ， 或 是 支付 免费 增值 产品 的 运营 成 本 。 很 多 网 站 都 依靠 
广告 生存 , 但 很 少 有 网 站 能 够 因此 而 大 获 成 功 。 那 些 通 过 广告 鳃 利 颇 丰 的 网 站 通常 更 为 关注 网 
站 的 具体 内 容 ， 并 努力 提高 特定 访客 的 重复 访问 率 ， 这 些 访 客 往往 会 花费 相当 长 的 时 间 浏 览 区 
页 内 容 。 


























如 果 你 的 商业 模式 与 媒体 网 站 最 为 相近 , 则 应 把 主要 精力 放 在 广告 商 意 图 的 传递 上 ,并 通过 浏览 、 
点 击 或 销量 来 获取 营 收 。 谷 歌 搜索 引擎 、CNET 首页 以 及 CNN 网 站 都 是 典型 的 媒体 网 站 。 


























广告 收入 可 以 有 很 多 种 形式 。 有 些 网 站 通过 出 售 广告 位 或 达成 赞助 协议 来 赚钱 。 有 时 广告 收入 与 
点 击 量 或 后 续 销 售 的 提成 有 关 ， 有 时 则 以 每 次 访客 来 访 时 显示 的 广告 赚钱 。 




















媒体 网 站 最 为 关注 的 是 点 击 率 和 展示 率 , 因为 这 两 点 直接 和 人 金钱 挂钩 。 但 同时 也 应 最 大 化 访客 在 
线 时 长 和 页 面 浏 览 数量 ,以 及 独立 访客 ( 相对 于 重复 访客 ) 数 ， 因 为 这 些 指 标 代 表 了 库存 ( 访客 
看 到 广告 的 机 会 ) 以 及 广告 商 可 能 感 兴趣 的 观众 群体 。 








假设 现在 有 一 家 体育 新 闻 类 网 站 ， 并 涉及 上 述 四 种 三 利 模式 ( 赞助、 广告 位 、 点 击 量 、 提 成 )。 
该 网 站 每 月 有 20 000 名 独立 访客 ,平均 访问 频率 为 12 次 /月 ， 每 次 平均 访问 17 分钟 (如 表 11-1 
所 示 )。 
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表 11-1: 计算 每 月 网 页 库存 








流量 例 子 备注 
每 月 独立 访客 数 20 000 
每 月 访问 次 数 12 
每 次 浏览 页 数 1 
每 次 访问 时 长 (分钟 ) 17 
每 月 访客 在 线 总 时 长 (分钟) 4080 000 
每 月 页 面 浏览 量 ( 网 站 库存 ) 2 640 000 



































该 网 站 和 本 地 一 家 体育 俱乐部 有 合作 关系 。 协 议 规定 ， 体 育 俱乐部 每 月 支付 网 站 4000 美元 的 广 
告 费 ， 网 站 则 需 在 各 页 面 上 放置 该 体育 俱乐部 的 广告 条 ( 如 表 11-2 所 示 )。 


表 11-2: 计算 每 月 赞助 营 收 





























赞助 营 收 例 子 备 注 
赞助 费用 (每 月 ) 4000 美 元 根据 赞助 协议 
广告 条 数 1 根据 网 站 布局 
总 赞助 营 收 4000 美 元 





该 网 站 还 以 每 千 次 浏览 量 2 美元 的 价格 出 售 了 另 一 广告 条 ( 如 表 11-3 所 示 )。 





表 11-3: 计算 展示 广告 营 收 














展示 广告 营 例 子 备注 

展示 广告 价格 ( 每 千 次 浏览 量 ) 2 美元 根据 协商 结果 

每 页 广告 条 数 1 根据 网 页 布局 

展示 广告 总 营 收 5280 美 元 页 面 浏 览 量 x 展 示 广 告 价格 /1000 
































以 上 两 种 启 利 模式 要 相对 简单 些 。 但 公司 总 营 收 还 包括 点 击 付 费 广 告 的 收入 。 网 页 的 部 分 空间 将 
预 留 给 第 三 方 广告 网 络 ， 以 供 植 人 与 访客 和 网 站 内 容 相 关 的 广告 (如 表 11-4 所 示 )。 











表 11-4: 计算 点 入 广告 营 













































































广告 点 入 营 收 例 子 备 注 

每 页 点 入 广告 条 数 2 根据 网 页 布局 

点 人 广告 总 展示 次 数 ( 每 月 ) 5 280 000 页 面 浏览 量 x 每 页 广告 条 数 
广告 点 击 率 0.80% 取决 于 广告 的 有 效 性 

总 点 击 数 (每 月 ) 42 240 告 展 示 次 数 x 点 击 率 

每 次 点 击 平均 收入 0.37 美 元 取决 于 广告 的 拍卖 价格 
点 人 广告 总 收入 15 628.80 美 元 广告 点 击 次 数 x 每 次 点 击 收入 
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点 人 营 收取 决 于 两 大 因素 , 即 点 击 单条 广告 的 访客 比例 和 单 次 点 击 收 入 , 而 后 者 又 往往 取决 于 特 
定 关 键 字 的 价值 。 因此 , 网 站 可 能 会 编写 不 同 种 类 的 内 容 , 以 吸引 推送 利润 更 为 丰厚 的 广告 话题 。 




















最 后 , 该 网 站 还 与 一 家 网 上 书店 合作 ,负责 出 售 体 育 类 书籍 。 网 站 在 各 网 页 上 展示 一 本 “本 周 推 
荐 图 书 ”， 且 在 访客 通过 链接 购买 图 书 时 收取 一 定 提 成 ， 但 单纯 的 点 击 链接 并 不 会 取得 任何 收益 
(如 表 11-5 所 示 ) !。 








表 11-5: 计算 提成 广告 营 收 














































































































提成 营 收 例 子 备 注 

每 页 提成 广告 条 数 1 根据 网 页 布局 

提成 广告 总 展示 次 数 (每 月 ) 2 640 000 每 页 广告 条 数 x 页 面 浏 览 量 

提成 广告 点 击 率 1.20% 取决 于 广告 的 有 效 性 

提成 广告 总 点 击 次 数 ( 每 月 ) 31 680 广告 展示 次 数 x 点 击 率 

后 续 转 化 率 4.30% 取决 于 合作 方 的 在 线 销售 能 力 

总 转化 数 1362.24 广告 点 击 次 数 x 后 续 转 化 率 

合作 方 平均 每 笔 销 售 金额 43.50 美 元 取决 于 合作 方 的 购物 车 大 小 

合作 方 销售 总 额 59 257.44 美 元 取决 于 提成 营 收 

提成 比例 10% 尔 提 多 少 成 

提成 广告 总 收入 5925.74 美 元 合作 方 销售 额 x 提 成 比例 
提成 模式 相对 复杂 ( 网 站 运营 商 通 常 不 了 解 访客 通过 链接 在 合作 方 网 站 买 了 些 什 么 , 而 只 是 每 月 
从 合作 方 处 得 到 一 张 支票 而 已 )。 该 模式 牵扯 到 数 个 漏斗 ， 即 吸引 访客 的 漏斗 、 诱 导 访 客 点 击 链 











接 的 漏斗 以 及 促使 其 在 第 三 方 网 站 消费 的 漏斗 。 








该 体育 网 站 同时 采用 了 四 种 不 同 的 媒体 网 站 变现 模式 。 为 此 ， 网 站 不 得 不 腾 出 相当 大 的 版 面 ， 以 
放置 一 条 赞助 商 广告 、 一 条 展示 广告 、 两 条 点 入 广告 ,以 及 一 条 书店 的 提成 广告 。 当 然 , 这 么 多 
的 广告 势必 会 影响 网 站 的 质量 ,同时 也 造成 没有 足够 大 的 空间 来 放置 可 吸引 访客 回访 的 有 用 内 
容 。 在 有 限 的 屏幕 空间 内 有 效 地 分 配 广告 和 有 用 内 容 ， 一 直 以 来 都 是 让 网 站 运营 商 头疼 的 问题 。 



































赞助 商 广 告 和 展示 广告 大 都 通过 直接 协商 的 方式 来 定价 , 并 且 与 网 站 的 声誉 密切 相关 。 这 是 因为 
广告 商 希 望 可 以 借助 网 站 的 影响 力 为 自己 的 品牌 做 宣传 ,而 宣传 效果 往往 取决 于 网 站 的 声誉 。 广 
告 网 络 则 以 广告 商 的 竞价 为 基础 为 提成 广告 和 点 入 广告 定价 。 


























注 1: 根据 合作 商家 的 不 同 ， 网 站 的 提成 收入 还 有 可 能 来 自 买 家 的 整 次 购买 ， 而 不 只 来 自 链接 内 的 商品 。 例如， 买 家 通过 
网 站 上 的 图 书 链接 ,不仅 成 功 在 亚马逊 上 购 得 了 一 本 书 , 还 买 下 了 一 全 电脑 ,此 时 网 站 的 提成 收入 就 应 包括 电脑 销 
售 额 的 一 部 分 。 因 此 ， 亚 马 逊 在 竞争 提成 广告 合作 时 ， 具 有 强劲 优势 。 
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媒体 网 站 包含 了 大 量 的 数学 运算 。 有 时 连 媒体 网 站 从 业者 都 觉得 是 Excel 表格 在 主导 他 们 的 网 站 
设计 ， 而 不 是 网 站 编辑 。 本 书 曾 警告 过 的 许多 虚荣 指标 实际 上 与 媒体 网 站 有 关 ， 因 为 这 些 网 站 盘 
利 的 根基 就 是 流量 。 





























因此 ， 媒 体 网 站 关注 下 面 这些 指 标 。 
@ 访客 与 流失 率 
访客 人 数 及 忠诚 度 。 
@ 广告 库存 
可 供 变 现 的 广告 展示 次 数 。 


@ 广告 价格 














有 时 以 印象 成 本 计算 ， 即 以 网 页 内 容 和 来 访 人 群 为 基础 ， 计 算 网 站 通过 广告 展示 次 数 而 获得 
的 收入 。 











@ 点 击 率 


真正 点 击 广告 的 访客 比例 。 





@ 内 容 与 广告 间 的 平衡 


实现 广告 库存 与 媒体 内 容 的 平衡 ， 以 最 大 化 网 站 的 总 体 性 能 。 


访客 与 流失 率 
访客 人 数 是 媒体 网 站 最 明显 的 一 个 关键 指标 。 假 设 广告 点 击 率 与 业界 标准 一 致 ， 则 访客 越 多 ,网 
站 僵 利 越 多 。 














跟踪 访客 人 数 〈 通常 以 月 独立 访客 数 计 ) 的 增长 十 分 必要 ， 但 一 味 追 求 独立 访客 数 则 过 犹 不 及 。 
如 前 所 述 ， 参 与 度 比 访问 量 更 为 重要 。 因 此 ， 了 解 访客 人 数 的 增 减 便 显 得 十 分 关键 。 























通过 比较 媒体 网 站 的 独立 访客 数 变 化 和 当月 的 新 增 访客 数 ， 可 计算 出 访客 的 流失 量 ( 如 表 11-6 
所 示 )。 
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表 11-6: 计算 访客 流失 量 





1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 6 月 7 月 

独立 访客 数 3000 4000 5000 7000 6000 7000 8000 
环比 增幅 N/A 1000 1000 2000 ( 1000) 1000 1000 
新 增 (首次 来 访 ) 访客 数 ”3000 1200 1400 3000 1000 1200 1100 
流失 率 N/A 200 400 1000 2000 200 100 


~ 





本 例 中 的 网 站 1 月 份 上 线 ， 并 于 当月 获得 3000 名 独立 访客 。 此 后 每 月 都 会 新 增 一 定数 量 的 独立 
访客 , 但 同时 也 流失 一 部 分 访客 。 可 用 新 增 独立 访客 数 减 去 当月 环比 增幅 ， 从 而 得 出 该 月 的 访客 
流失 量 。 新 增 访 客 就 相当 于 在 “弥补 ”上 月 流失 掉 的 访客 。 

















注意 ， 有 时 有 效 的 推广 活动 可 掩盖 切实 存在 的 流失 问题 。 本 例 中 ,尽管 4 月 份 的 独立 访客 数 与 上 
月 相 比 增加 了 2000 人 ,但 同时 也 流失 了 1000 名 访客 。 





如 可 测试 不 同 布局 ( 如 广告 较 少 的 网 站 布局 ) 的 访客 分 段 ， 即 可 确定 网 站 应 为 页 面 商业 内 容 支 付 
的 “流失 税额 "*， 继 而 在 该 费用 与 广告 癌 收 间 做 出 权衡 。 


广告 库存 


跟踪 独立 访客 是 一 个 好 的 开始 , 但 仍 需 测量 广告 库存 。 由 于 每 次 页 面 浏览 都 意味 着 一 次 展示 广告 
的 机 会 ， 因 此 广告 库存 指 特定 时 间 段 内 的 唯一 身份 综合 浏览 量 ( Unique Page Views，UPV )。 可 
通过 访客 数 和 每 次 访问 浏览 页 数 来 估算 库存 量 ， 但 大 多 分 析 工 具 都 会 直接 提供 这 一 数据 ( 如 表 
11-7 所 示 )。 












































表 11-7: 计算 网 页 库存 








1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 6 月 7 月 
独立 访客 数 3000 4000 5000 7000 6000 7000 8000 
每 次 访问 浏览 页 数 11 14 16 10 8 11 13 
网 页 库存 33 000 56 000 80 000 70 000 48 000 77 000 104 000 


实际 库存 取决 于 页 面 布局 和 每 页 的 广告 条 数 。 


性 能 和 会 话 点 击 率 模 式 ) 
此 外 还 应 考虑 会 话 点 击 率 。 各 网 站 早 在 访客 来 访 以 前 , 便 已 流失 了 部 分 访客 。 每 点 击 搜索 结 
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果 中 的 网 站 链接 100 次 ， 就 会 有 约 95 人 成 功 登录 该 网 站 。 也 就 是 说 ， 另 外 5 个 人 要 么 点 了 
后 退 按钮 ， 要 么 认为 网 站 加 载 时 间 过 长 ， 要 么 中 途 改变 了 主意 。 





( 网 站 ) 会 话 次 数 与 〈 搜 索 链 接 或 引用 链接 的 ) 点 击 次 数 之 比 是 判断 网 页 性 能 和 稳定 性 的 良 
好 指标 。 在 Shopzilla 公司 为 提高 网 站 加 载 速度 和 稳定 性 而 重建 网 站 时 ， 公 司 成 员 乔 迪 “' 马 
尔 基 和 菲利普 . 迪克 逊 就 性 能 改善 对 该 比值 的 影响 做 出 了 详尽 的 分 析 *。 最 终 ， 网 站 的 重建 
使 访客 数量 增加 了 3%~4%。 但 不 久 后 ， 网 站 又 因 不 断 的 变化 而 再 次 变 慢 ， 上 述 比 值 也 再 次 
降低 。 网 站 速度 的 保持 是 一 场 持久 战 。 





























广告 价格 

广告 网 络 为 购买 网 站 上 的 一 条 广告 而 愿意 支付 的 价格 ,取决 于 网 站 的 内 容 、 特 定 搜索 词 或 关键 
词 的 市 场 价 格 。 对 于 纯粹 的 媒体 网 站 而 言 ， 广 告 价格 由 网 站 主题 和 发 布 内 容 决 定 。 而 对 于 社交 
网 络 而 言 ， 广 告 价格 则 取决 于 网 站 的 用 户 群 体 。 随 着 Facebook 等 社交 平台 逐步 引入 基于 社会 群 
体 的 第 三 方 广告 ， 访 客 群 体 特征 将 会 变 得 日 益 重 要 ， 即 决定 广告 价格 的 不 再 是 网 站 内 容 ， 而 是 
访客 群体 。 


























内 容 与 广告 间 的 平衡 


每 个 媒体 网 站 都 面临 着 一 个 重大 决定 , 即 如 何在 少 打 广告 的 前 提 下 赚 到 足够 多 的 钱 。 在 做 出 最 终 
决定 前 需 考 虑 以 下 两 点 因素 。 

















D 广告 空间 。 广 告 过 多 会 降低 网 页 的 可 读 性 以 及 访客 忠诚 度 。 
D 内 容 。 如 果 网 站 内 容 只 是 为 了 突出 广告 关键 词 ， 以 盈利 更 多 , 则 会 使 文章 感觉 不 自然 , 读 起 来 
像 软文 。 








布局 设计 和 遗 词 造句 均 属 美学 范畴 , 但 这 些 美学 相关 的 决定 对 数据 分 析 很 有 帮助 。 如 对 内 容 严 格 
把 关 ， 则 需 测试 不 同 的 布局 以 平衡 营 收 与 流失 ， 同 时 测试 不 同 的 文字 以 平衡 内 容 与 广告 价值 。 




















有 很 多 商业 工具 可 做 到 这 一 点 。 例 如 ，Parse.ly 就 可 试图 分 析出 哪些 内 容 最 能 获得 人 们 的 关注 。 
还 可 根据 某 特 定 网 页 的 作者 、 主 题 或 布局 ， 来 比较 营 收 或 访客 离开 比例 等 关键 指标 。 























注 2: 菲利普 迪克 逊 于 2009 年 在 圣 克 拉 拉 Velocity 大 会 上 ， 展 示 了 Shopzilla 公司 网 站 的 重建 效果 及 其 初始 基线 。 可 在 
http://www.youtube.com/watch?v=nKsxy8QJtds 查 看 完整 视频 。 
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图 说 媒体 商业 模式 
图 11-1 为 一 个 媒体 网 站 的 用 户 流程 ， 以 及 各 步 又 的 关键 指标 。 








四 © © © : 
订阅 在 线 参 与 度 告 营 分 享 ee: 
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ooeooooooooooooooor 病毒 传播 周期 
:联盟 返利 点 禾 > 铺 售 
: 领 - 玉 自 联 站 的 过 必 






点 人 率 x 产 告 价格 = 点 
击 营 收 











图 11-1: 计算 媒体 网 站 的 客户 价值 并 不 简单 


104 > 精益 数据 分 析 


难题 : 隐形 提成 、 背 景 噪声 、 广 告 屏 菩 软 件 和 付费 门槛 


在 线 媒体 商务 关系 的 多 样 性 ， 使 得 关键 绩效 指标 ( KPI ) 的 正确 选择 变 得 十 分 复杂 。 以 下 四 例 充 
分 体现 了 这 一 复杂 性 ， 大 家 应 多 加 注意 。 





@ 隐形 提成 模式 








在 线 图 片 拼 版 网 站 Pinterest， 曾 一 度 使 用 一 种 叫 作 Skimlinks 的 工具 ， 重 写 网 友 上 传 的 商品 图 
片 URL， 以 牟取 提成 收入 。 但 随 着 网 站 的 发 展 ， 其 提成 收入 迅速 超过 了 其 他 大 型 网 络 ，) 该 营 
收 模式 也 随 之 被 叫 停 。” 











Pinterest 成 功利 用 该 策略 迅速 僵 利 ,不仅 关注 有 多 少 人 贡献 了 内 容 ， 即 用 户 生成 内 容 (UGC ) 
指标 , 而 且 关注 用 户 点 击 图 片 并 购买 商品 的 概率 。 把 用 户 产生 的 链接 重 写 为 提成 链接 是 一 种 在 
不 打 广 告 的 前 提 下 鳃 利 的 不 错 方法 , 该 方法 实际 上 把 用 户 生成 内 容 全 部 转变 成 了 广告 。 但 这 样 
做 会 使 商业 模式 变 得 十 分 复杂 ， 从 而 和 弄巧成拙， 适得其反 。 














于 


1 = 六 + 
@ 背 承 嗓 声 








测试 中 , 空白 且 不 包含 任何 信息 的 广告 实现 了 大 约 0.08% 的 点 人 率 , 这 足以 与 一 些 付费 广告 相 
媲美 。 测试 者 对 点 人 空白 广告 的 访客 进行 了 问卷 调查 ， 并 询问 其 点 击 原因 。 受 访 者 中 ， 有 一 
半 的 人 完全 是 出 于 好 奇 , 另 一 半 则 纯粹 是 手 误 。 如 果 付 费 广告 的 收益 没有 比 背 景 噪声 这 种 空白 
广告 高 出 多 少 ， 就 需要 从 自身 找 找 原因 了 。 















































@ 广告 屏蔽 软件 














懂 技 术 的 用 户 有 时 会 在 浏览 右 中 安装 广告 屏蔽 软件 , 以 屏蔽 来 自己 知 广告 商 的 广告 。 这 种 用 户 
行为 降低 了 你 的 库存 , 并 且 会 干扰 你 的 数据 分 析 。 reddit' 甚 至 会 在 广告 中 附带 一 些 有 趣 的 内 容 、 
小 游戏 或 其 他 信息 ， 以 感谢 访客 没有 屏蔽 他 们 的 广告 。 








@ 付费 门槛 





一 些 媒体 网 站 为 表达 对 在 线 广告 营 收 的 不 满 , 建立 了 付费 门槛 ,以 便 让 用 户 为 内 容 付 费 。 付费 





注 3: http:/www.digitaltrends.com/social-media/pinterest-drives-more-traffic-to-sites-than-100-million-google-users/ 

注 4: http://llsocial.com/2012/02/pinterest- 贡生 8 -user-submitted-pins/ 

注 5: 广告 调查 基金 会 以 50 万 次 广告 印象 为 基础 ， 于 2012 年 6 月 发 表 了 该 项 数据 。 不 同 网 站 类 型 的 点 和 人 率 存 在 着 细微 差 
别 。 详 情 请 参照 http://adage.com/article/digital/incredible-click-rate/236233/。 

注 6: 类 似 于 百度 贴吧 的 在 线 论 坛 。 译 者 注 
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模式 包括 自愿 捐赠 (通常 在 访客 打开 网 页 时 以 弹出 窗口 的 方式 游说 用 户 付费 )、 完 全 付费 网 站 
( 支付 月 费 后 才能 观看 网 站 内 容 ) 等 。 








一 些 媒体 网 站 采取 了 一 条 折 中 路 线 ， 用 户 每 月 可 免费 浏览 一 定数 量 的 文章 ， 但 如 想 浏览 更 多 
内 容 ， 则 必须 支付 一 定 的 费用 ( 如 图 11-2 所 示 )。 此 类 网 站 试图 在 “引用 ”内 容 ( 被 分 享 到 
Twitter 上 且 可 能 带 来 广告 营 收 的 文章 等 ) 和 “订阅 ”内 容 ( 所 在 网 站 是 用 户主 要 的 每 日 新 闻 
来 源 ) 间 取 得 平衡 。 




















The You have read 9 of 10 free articles this month. 
New York Already a subscriber? Log in here. 


eps 
Cimes Try unlimited access for just 99¢ 














图 11-2: 付费 门槛 的 强势 崛起 


付费 门槛 之 所 以 使 数据 分 析 变 得 更 为 复杂 , 是 因为 需要 在 广告 和 订阅 收入 间 做 出 权衡 , 并 对 一 
个 新 的 电 商 漏斗 进行 观察 ， 以 试图 将 临时 的 引用 访客 转化 为 支付 月 费 的 订阅 者 。 

















要 所 


口 对 于 媒体 网 站 而 言 ， 广 告 收入 意味 着 一 切 。 但 广告 具有 多 种 形式 ， 其 中 包括 赞助 商 展示 广告 、 
按 印 象 收费 广告 、 按 点 击 收费 广告 以 及 提成 广告 ， 从 而 使 得 营 收 统计 变 得 十 分 复杂 。 

口 媒体 网 站 需要 库存 ( 访客 的 浏览 ) 以 及 合意 性 , 而 这 均 源 于 可 吸引 广告 商 期 待 群体 来 访 的 内 容 。 
口 很 难 在 优质 的 网 站 内 容 和 足 量 的 付费 广告 间 取 得 平衡 。 


























媒体 网 站 通常 会 以 博客 、 视 频 和 报道 文章 的 形式 来 生成 自己 的 内 容 。 但 现 如 今 , 越 来 越 多 的 在 线 
内 容 均 出 自用 户 之 手 。 如 想 了 解 更 多 有 关 用 户 生成 内 容 的 商业 模式 及 其 指标 的 详细 内 容 , 请 继续 
阅读 第 12 章 。 也 可 直接 前 往 第 14 章 ， 了 解 创业 的 不 同 阶段 以 及 各 阶段 对 媒体 商业 模式 的 影响 。 

















第 / 攻 章 
商业 模式 五 ， 用 户 生 成 内 容 





你 可 能 觉得 Facebook 、reddit 和 Twitter 等 均 属 于 媒体 网 站 ,其实 这 么 认为 也 有 些 道理 ， 毕 竞 这 些 网 
站 都 是 利用 广告 来 一 利 的 。 但 此 类 网 站 的 首要 目的 是 将 用 户 俊 集 在 一 起 , 组 成 在 线 社区 并 生成 用 户 
内 容 。 一 些 拥有 类 似 目 的 的 网 站 ， 如 维基 百科 〈 Wikipedia ) 等 ， 则 依靠 捐款 等 其 他 方式 来 鳃 利 。 




















我 们 称 这 类 公司 为 用 户 生成 内 容 ( User-generated Content，UGC ) 网 站 。 我 们 有 必要 将 这 些 网 站 
视 作 一 种 单独 的 商业 模式 ， 这 是 因为 其 核心 关注 点 在 于 培养 一 个 能 够 生成 内 容 的 活跃 用 户 社区 ; 
失去 了 用 户 活动 ， 此 类 网 站 也 就 失去 了 生命 力 。 如 果 你 的 创业 公司 属于 UGC 模式 ， 则 本 章 会 对 
你 需要 跟踪 的 指标 做 出 一 些 解释 。 


此 类 商业 模式 需 重 点 关注 优质 内 容 的 生成 ， 此 内 容 不 仅 局 限于 帖子 的 发 布 与 上 传 ， 还 包括 投票 、 
评论 、 不 良 内 容 举报 以 及 其 他 有 价值 的 活动 。UGC 指 优质 内 容 与 糟糕 内 容 之 间 以 及 内 容 生 成 者 
和 潜水 者 之 间 的 比例 。 这 是 一 个 参与 度 漏斗 | ， 与 传统 电 商 模式 的 转化 漏斗 十 分 相似 。 二 者 之 间 
的 唯一 差别 在 于 , 转化 漏斗 的 最 终 目 的 是 购买 行为 的 发 生 ,而 参与 度 漏斗 则 旨 在 不 断 提 高 用 户 参 
与 度 ， 让 潜水 者 参与 投票 ， 投 票 者 参与 评论 等 。 


维基 百科 就 是 UGC 网 站 的 一 个 典型 例子 。 优 质 、 可 靠 、 引 用 完整 的 内 容 是 网 站 的 有 利 条 件 ， 而 
网 络 论战 或 各 执 己 见 的 编辑 者 对 词 条 的 反复 编辑 , 则 会 有 损 网 站 的 质量 。 正 如 电 商 网 站 利用 多 级 
漏斗 来 分 析 买 家 在 购买 流程 中 的 行为 一 样 ，UGC 网 站 会 以 特定 方式 来 测量 用 户 参 与 度 。UGC 网 
站 的 收入 往往 来 自 广告 或 捐助 ， 但 这 只 不 过 是 能 够 提高 用 户 参与 度 的 核心 业务 所 带 来 的 附属 品 。 























































































































注 1: Altimeter 集 团 的 沙 琳 ' 李 称 之 为 参与 度 金字 塔 。 
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假设 某 社 交 网 络 主要 关注 链接 的 分 享 ， 例 如 reddit 等 。 任 何人 都 可 以 阅读 网 站 内 容 ， 并 利用 分 享 
按钮 在 网 站 上 共享 文章 。 注 册 用 户 可 顶 / 踩 网 站 上 的 文章 、 评 论 他 人 文章 、 发 布 自己 的 文章 、 创 
建 属于 自己 的 话题 讨论 组 ， 并 且 可 以 给 其 他 用 户 发 私信 。 

从 毫 无 参与 度 可 言 ， 到 只 碰巧 来 过 一 次 的 访客 ， 再 到 深度 用 户 , 用户 参与 度 的 高 低 形 成 了 一 个 天 
然 漏 斗 。 网 站 的 核心 功能 之 一 便 是 获取 一 次 性 访客 , 将 其 转换 成 注册 用 户 , 并 最 终 使 其 为 网 站 内 
容 做 出 贡献 。 图 12-1 为 参与 度 漏斗 的 一 个 实例 ,并列 出 了 reddit、Facebook 和 YouTube 所 划分 的 
段位 。 但 请 注意 ， 并 非 所 有 UGC 网 站 都 包含 以 下 全 部 段位 。 











喜欢 ,标记 








发 表 评论 





























图 12-1: 全 球 各 社交 网 站 都 希望 得 到 用 户 的 芳心 


这 种 参与 度 逐 渐 增 高 的 模式 不 仅 适 用 于 网 站 ， 而 且 作为 一 种 原型 已 在 线 上 发 生 了 数 次 。Twitter 
与 reddit 的 参与 度 类 似 ， 用 户 可 在 上 面 聊天 、 分 享 链接 并 对 其 进行 评论 。 区 别 在 于 ，Twitter 里 没 
法 “ 顶 ” 和 “ 踩 ”， 而 只 能 转发 (retweet ) 和 屏蔽 。Flickr 、Facebook 、LinkedIm 和 YouTube 的 参 
与 度 层级 划分 大 致 相同 。 除 以 上 媒体 模式 中 列 出 的 几 项 指标 外 ( 如 图 12-1 所 示 )，UGC 公司 还 应 











注 2: 雅虎 旗下 的 图 片 分 享 社区 。 一 一 译 者 注 
注 3: 职业 社交 网 络 。 一 一 译 者 注 
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关注 以 下 关键 指标 。 
@ 活跃 访客 数 

访客 回访 频率 ， 以 及 每 次 来 访 的 停留 时 间 。 


@ 内 容 生 成 





以 某 种 方式 与 内 容 进 行 互动 的 访客 比例 ， 包 括 生 成 内 容 以 及 顶 / 踩 行为 等 。 


@ 参与 度 漏斗 的 变化 

















网 站 是 否 有 效 地 增加 了 用 户 参 与 度 。 
@ 生成 内 容 的 价值 
内 容 的 商业 价值 ， 如 捐款 或 广告 收入 等 。 


@ 内 容 分 享 和 病毒 性 























内 容 是 如 何 被 分 享 的 ， 分 享 又 是 如 何 有 利于 网 站 发 展 的 。 





@ 消息 提醒 的 有 效 性 











看 到 推送 通知 、 邮 件 通知 或 其 他 提醒 时 ， 给 予 回应 的 用 户 比 例 。 











访客 参与 度 


当 访 客 变 成 常客 时 ，UGC 网 站 也 就 取得 了 成 功 。 就 像 SaaS 公司 关注 流失 率 一 样 ，UGC 网 站 十 分 
关注 最 后 访问 时 间 ， 即 用 户 上 一 次 访问 网 站 的 时 间 。 衡 量 这 一 指标 的 简易 方法 是 计算 一 个 比值 ， 
即今 日 访客 中 ,， 曾 在 本 周 早 些 时 候 访问 过 该 网 站 的 人 数 比 例 。 无论 用 户 是 否 创建 过 账号 , 均 可 通 
过 该 比值 ， 判 断 其 是 否 已 经 转变 成 了 常客 。 












































另 一 体现 参与 度 的 指标 是 距 上 次 访问 的 平均 时 间 ， 不 过 在 计算 前 需 排除 超出 某 临 界 值 (例如 30 
天 ) 的 用 户 数据 ， 和 否则 已 流失 的 用 户 会 扰乱 正确 的 数值 。 对 于 与 内 容 有 过 互动 的 注册 用 户 而 言 ， 
还 可 通过 上 次 发 帖 时 间 、 每 日 投票 次 数 等 指标 来 衡量 其 参与 度 。 
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内 容 生成 与 互动 


不 同 UGC 网 站 的 用 户 参 与 度 可 谓 相去 其 远 。Facebook 用 户 在 登录 后 才能 使 用 除 浏览 个 人 主页 以 
外 的 其 他 功能 , 这 是 因为 Facebook 是 一 个 “围墙 花园 ”"。 相 比 之 下 reddit 要 开放 些 , 但 仍 有 大 量 用 
户 选择 登录 账号 ,因为 只 有 这 样 才 可 以 顶 帖 。“ 男 一 方面 ， 由 于 维基 百科 或 YouTube 等 网 站 用 户 大 
多 只 是 以 浏览 网 页 内 容 为 目的 ,因此 必须 依靠 点 击 流 或 网 页 停留 时 间 等 被 动 信号 来 评估 网 站 内 容 。 






























































网 站 用 户 功 能 的 不 同 ， 意 味 着 用 户 与 内 容 的 互动 频率 也 存在 着 很 大 的 差别 。 几 年 前 ， 咨 询 公司 
Rubicon Consulting 发 表 了 一 项 关于 在 线 社区 参与 度 的 研究 报告 。 报 告 就 调查 对 象 线 上 特定 行为 
的 发 生 频 率 进行 了 调研 。 如 图 12-2 所 示 ， 不 同 线 上 行为 的 参与 度 水 平 有 着 明显 差异 。 





不 同 内 容 类 型 的 参与 度 
来 源 : 卢比 孔 咨询 机 构 


100% 










90% So 
oc— 
sm 一 于 加 加 有 本 国 一 年 不 到 一 次 
7o% 一 加 二 本 用 本 本 本 本 本 国 约 一 年 一 次 
60% 一 -和 一 -一 一 -一 -站 一 -一 一 一 ”一 一 一 一 加 | 一 年 若干 次 
50% 一 一 一 和 一 一 约 一 月 一 次 
30% -上 重重- 和- 国 约 一 周一 次 
20% 一 二 一 周 若干 天 
10% 三 尖 一 次 

国 一 天 考 二 次 











图 12-2: 时 间 太 少 ， 要 做 的 事 太 多 


在 发 展 的 初期 阶段 ，UGC 网 站 还 需 解决 鸡 生 和 蛋 、 蛋 生 鸡 的 问题 。 此 类 网 站 需要 能 吸引 用 户 的 内 容 ， 
然后 再 靠 用 户 生 成 更 多 的 内 容 。 有 时 ， 网 站 最 初 的 内 容 可 从 其 他 地 方 获取 。 例 如 ， 维 基 媒 体 ” 
( Wikimedia ) 原本 打算 由 专家 撰写 网 站 内 容 ， 最 终 却 转 变 成 了 由 社区 编辑 的 在 线 百 科 。 维 基 媒 体 
通过 事先 准备 好 一 部 分 内 容 ， 克 服 了 鸡 生 蛋 、 蛋 生 鸡 的 问题 。 









































注 4: 可 能 还 因为 登录 过 程 不 需要 电邮 确认 ， 也 就 意味 着 用 户 可 以 匿名 登录 。 
注 5: 运营 维基 百科 的 母 公司 。 译 者 注 
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起 初 ， 内 容 生 成 速度 与 用 户 注 册 速 度 非常 重要 。 随 后 ,优质 内 容 能 否 置 项 、 用 户 是 否 会 对 该 内 容 
进行 评论 便 成 了 关注 的 焦点 ， 因 为 这 意味 着 用 户 基础 喜欢 讨论 ， 并 在 逐步 构建 一 个 社区 。 








参与 度 漏斗 的 变化 

Reddit 上 的 用 户 参 与 度 可 分 为 不 同 级 别 ， 即 潜水 、 点 先 、 评 论 、 订 阅 子 论坛 、 发 表 链接 和 创建 
子 论坛 。 每 一 个 级 别 都 代表 着 不 同 程度 的 用 户 参与 度 与 内 容 生成 度 , 同时 各 级 别 用 户 带 给 公司 的 
商业 价值 也 有 所 不 同 。 尽 管 具体 步 又 可 能 存在 些许 差别 ， 但 各 UGC 网 站 的 漏斗 均 十 分 相似 。 














漏斗 中 的 各 步骤 间 并 非 互相 排斥 ,例如 有 些 人 可 能 只 评论 , 不 点 赞 。 但 这 些 步骤 应 按照 对 公司 商 
业 模 式 的 价值 从 低 到 高 排列 。 换 句 话 说， 如果 发 帖 用 户 比分 享 帖 子 的 用 户 对 你 的 价值 “更 大 ”， 
则 发 帖 用 户 应 位 于 漏斗 中 更 靠 后 的 级 别 当 中 。 关 键 在 于 让 尽 可 能 多 的 用 户 向 更 靠 后 的 级 别 转移 
《可 生成 更 多 内 容 ， 并 更 好 地 选择 出 热门 内 容 )。 
































随 着 时 间 的 推移 ， 不 时 比较 各 级 别 的 用 户 参 与 度 ， 是 衡量 此 进程 的 一 种 方法 。 这 与 SaaS 公司 的 
追加 销售 模式 十 分 类 似 ， 即 指定 用 户 群 转移 至 参与 度 漏斗 中 更 具 价值 步骤 的 所 需 时 间 。 为 此 , 可 
按时 间 段 〈 以 月 为 单位 等 ) 或 用 户 群 展示 漏斗 内 容 ( 如 表 12-1 所 示 )。 





表 12-1: 每 月 定 群 访客 漏斗 

















”访客 和 数 1 月 2 月 “3 月 人 肯 
独立 访客 13 201 21 621 26 557 38 922 
可 头 访客 7453 14 232 16 743 20 035 
活跃 用 户 账 户 5639 8473 9822 11 682 
活跃 投票 者 4921 5521 6001 7462 
新 的 订阅 者 /成 员 4390 5017 5601 6453 
活跃 评论 者 3177 4211 4982 5801 
活跃 的 邮件 参与 者 904 1302 1750 2107 


活跃 的 组 创建 者 32 31 49 54 


在 参与 度 漏斗 中 , 假设 各 级 别 用 户 均 做 过 “此 前 ”级 别 中 的 所 有 行为 ， 例 如 评论 者 都 点 过 赞 、 发 
帖 者 都 评论 过 等 ， 则 可 用 以 下 著 式 图 表 来 表示 参与 度 漏斗 随 着 时 间 的 推移 而 发 生 的 变化 ( 如 图 
12-3 所 示 )。 























~ 


注 6: 类 似 于 度 贴吧 。 一 一 译 者 注 
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图 12-3: 可 根据 行为 差异 把 用 户 分 组 吗 


上 图 清楚 地 表述 了 各 级 别 用 户 数 的 增长 , 但 并 没有 表明 整个 参与 过 程 中 哪 部 分 变 好 或 变 坏 了 。 为 





此 ， 首 先 应 计算 出 每 月 参与 度 漏斗 的 转化 率 为 多 少 ( 如 表 12-2 所 示 )。 


表 12-2: 参与 度 漏斗 每 月 的 转化 率 























过 去 一 段 时 间 的 人 数 变 化 1 月 2 月 3 月 4 月 

独立 访客 N/A 163.8% 122.8% 146.6% 
回头 访客 N/A 191.0% 117.6% 119.7% 
活跃 用 户 账户 N/A 150.3% 115.9% 118.9% 
活跃 投票 者 N/A 112.2% 108.7% 124.3% 
新 的 订阅 者 /成 员 N/A 114.3% 111.6% 115.2% 
活跃 评论 者 N/A 132.5% 118.3% 116.4% 
活跃 的 邮件 参与 者 N/A 144.0% 134.4% 120.4% 
活跃 的 组 创建 者 N/A 96.9% 158.1% 110.2% 

这 张 图 可 以 清晰 地 展示 出 每 一 段位 群体 的 增长 , 但 它 并 不 能 真正 告诉 我 们 究 竞 是 参与 度 漏斗 的 哪 











了 解 各 步 又 的 转化 率 后 ， 即 可 查看 转化 率 的 环比 变化 ( 如 表 12-3 所 示 )。 


部 分 在 变 好 或 变 坏 。 为 了 找 出 原因 ， 我 们 需要 进一步 计算 参与 度 漏斗 每 月 的 转化 率 。 
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表 12-3: 转化 率 的 环比 变化 


























漏斗 变化 1 月 2 月 3 月 4 月 
独立 访客 N/A N/A N/A N/A 

可 头 访客 N/A 1 116.6% 一 95.8% | 81.6% 
活跃 用 户 账户 N/A | 78.7% —98.5% —99.4% 
活跃 投票 者 N/A | 74.7% J 93.8% 1 104.5% 
新 的 订阅 者 /成 员 N/A 1 101.9% 1 102.7% 192.7% 
活跃 评论 者 N/A 1 118.1% 1 108.8% | 93.6% 
活跃 的 邮件 参与 者 N/A 1 108.7% 1 113.6% 1 103.4% 
活跃 的 组 创建 者 N/A 1 67.3% 1 117.6% | 91.5% 

















有 了 这 些 数 据 , 即 可 根据 对 网 站 做 出 的 改变 或 特定 用 户 群 网 站 体验 的 差异 , 明确 自己 哪里 做 得 好 ， 
哪里 做 得 不 好 。 例 如 ，3 月 份 一 次 性 访客 的 回访 比例 下 降 了 ,但 评论 和 发 帖 比例 却 上 升 了 。 随 后 
便 可 根据 这 些 比 例 数据 ， 在 原 有 基础 上 做 出 相应 改变 。 














最 终 可 得 到 一 个 “正常 ”的 参与 度 漏 斗 ， 漏 斗 各 步骤 的 参与 比例 均 达 到 稳定 。 这 是 
UGC 网 站 在 内 容 生成 方面 呈 指 数 分 布 ， 即 小 部 分 人 生成 了 绝 大 多 数 的 内 容 。 第 27 章 会 介绍 一 些 
参与 度 漏斗 理想 的 转化 率 ， 以 供 参 考 。 








生成 内 容 的 价值 


用 户 生 成 内 容 具 有 一 定 的 价值 。 可 以 将 看 到 这 条 内 容 的 独立 访客 数 (维基 百科 等 网 站 )、 代 表 广 
告 库存 的 页 面 浏览 量 ( Facebook )， 或 通过 点 击发 布 内 容 而 生成 的 提成 收入 (Pinterest 提成 模式 ) 
等 更 为 复杂 的 指标 作为 依据 ， 来 衡量 生成 内 容 的 价值 ”。 




















无 论 以 何 种 方式 衡量 其 价值 , 最 好 按照 用 户 群 或 流量 来 源 分 开 比 较 。 如 果 你 正 为 获取 访客 而 思索 
在 哪 方 面 进行 投资 , 则 需 了 解 哪个 推荐 网 站 可 带 来 有 价值 的 用 户 。 也许 你 在 寻找 的 是 一 个 特殊 的 
用 户 群 体 , 例如 , Mike Greenfield 在 为 朋友 圈定 位 时 , 通过 横向 比较 不 同 用 户 群 的 参与 度 和 价值 ， 
最 终 推 出 了 妈妈 圈 应 用 "。 




















注 7: 此 前 我 们 曾 提醒 过 ,独立 访客 数 是 一 项 虚荣 指标 , 不 过 这 种 说 法 只 适用 于 网 站 的 发 展 。 作 为 单条 内 容 价值 的 测量 指 
标 ， 独 立 访客 数 对 于 网 站 的 评级 十 分 有 
注 8: 详 见 2.6 节 。 
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内 容 分 享 与 病毒 性 
UGC 网 站 的 蓬勃 发 展 就 建立 在 访客 的 行为 之 上 , 而 其 中 最 关键 的 就 是 内 容 的 分 享 。 YouTube 直接 
利用 用 户 内 容 来 僵 利 , 并 依赖 于 病毒 式 传播 的 热门 视频 为 网 站 带 来 更 多 的 流量 以 及 广告 库存 。 如 
果 你 的 网 站 是 一 个 没有 围墙 的 花园 , 也 就 是 说 用 户 可 不 受 限制 地 将 网 站 内 容 分 享 到 外 站 , 则 关键 
在 于 内 容 分 享 方式 的 跟踪 。 但 该 点 对 Facebook 等 围墙 花园 式 的 网 站 则 没有 那么 重要 ， 毕 竟 其 目 
的 在 于 将 用 户 保 留 在 应 用 内 部 。 

虽然 发 推 (tweet ) 和 点 赞 也 十 分 有 用 , 但 请 记 住 有 许多 分 享 是 通过 其 他 系统 完成 的 , 特别 是 RSS 

订阅 和 电子 邮件 。Tynt 公 司 可 在 用 户 复制 粘贴 链接 时 ,为 内 容 提供 商 提 供 追 踪 服 务 。 事实 上 , 据 

该 公司 估算 ， 有 多 达 80% 的 分 享 行为 是 通过 电子 邮件 完成 的 ”。 

之 所 以 要 跟踪 内 容 的 分 享 方式 ， 有 以 下 几 点 原因 。 

口 需 了 解 是 否 已 达到 了 足够 的 病毒 式 传播 水 平 ， 以 支撑 你 的 商业 模式 。 

口 需 了 解 内 容 的 分 享 方式 和 分 享 人 群 。 如 果 每 位 读者 都 会 把 URL 发 送 给 另 一 个 人 ， 而 最 终 又 有 
人 通过 该 URL 来 到 你 的 网 站 ， 则 此 次 访问 是 读者 分 享 的 结果 ， 因 为 内 容 的 价值 不 仅 在 于 其 所 
带 来 的 广告 库存 ， 还 包括 由 此 产生 的 额外 流量 。 

口 有 助 于 了 解 是 否 应 该 考虑 将 付费 门槛 作为 变现 策略 。 









































































































































消息 提醒 的 有 效 性 

过 去 ， 所 有 Web 设计 都 只 是 围绕 着 网 页 。 但 近年 来 ， 设 计 师 纷纷 喊 着 “为 移动 设计 ”或 “移动 
先行 ”的 口号 ,开始 着 手 为 移动 设备 设计 。 但 我 们 完全 有 理由 相信 ， 应 用 的 未 来 不 是 移动 ， 而 是 
消息 提醒 。 

如 今 的 移动 设备 全 然 已 成 为 人 类 的 义 股 大 脑 。 移动 设备 可 提醒 我 们 开会 事宜 , 在 他 人 想到 我 们 时 
发 出 相应 通知 ， 并 帮助 我 们 找到 回 家 的 路 。Siri 和 Google Now 等 智能 助手 技术 只 会 让 这 一 需求 
变 得 更 加 强劲 。 移动 设备 的 消息 提醒 系统 已 然 成 了 一 片 硝烟 弥漫 的 战场 , 各 大 应 用 都 在 争 相 吸引 
人 们 的 注意 。 

在 UGC 商业 模式 中 ， 通 过 消息 提醒 不 断 将 用 户 召 回应 用 ， 是 保持 用 户 参与 度 的 必 备 要 素 之 一 。 
弗 莱 德 ， 威尔逊 将 移动 消息 提醒 称 作 游戏 规则 的 颠覆 者 "。 













































































注 9: http:/www.mediapost.com/publications/article/181944/quick-whats-the-largest-digital-socialmedia-pla.html。 
注 10: 弗 莱 德 . 威 尔 了 各 ,美国 著名 风险 投资 人 、 创 业 博 客 作 者 ,参见 http:/www.avc.com/a_vc/2011/03/mobile-notifications. 
html。 一 一 译 者 注 
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消息 提醒 已 成 为 我 使 用 手机 和 应 用 的 最 主要 原因 。 我 很 少 直接 打开 Twitter 应 用 ， 只 是 
会 在 看 到 “10 条 新 @” 后 点 击 这 一 消息 ， 从 而 进入 Twitter 的 “@ 我 的 ”页 面 ; 而 在 看 
到 “20 个 新 签到 ”后 ， 我 会 点 击 消息 提醒 ， 并 进入 Foursquarel 的 好 友 界 面 。 





他 列举 了 三 大 理由 ， 用 以 解释 为 何 消息 提醒 是 一 次 巨大 的 转变 。 








首先 ， 消 息 提醒 使 我 可 以 同时 顾及 手机 上 的 更 多 应 用 。 我 不 需要 把 所 有 应 用 都 放 在 主屏 幕 上 。 只 
要 在 新 鲜 事 发 生 时 ， 我 能 够 得 到 消息 提醒 ， 就 不 会 在 乎 这 些 应 用 图 标 在 手机 内 的 具体 位 置 。 




















其 次 , 可 安装 的 通讯 应 用 软件 要 多 少 有 多 少 。 目前 我 的 手机 上 已 经 有 了 短信 、Kik、Skype、Beluga 
和 GroupMe， 而 且 我 还 可 以 安装 更 多 。 我 不 必 只 使 用 其 中 一 种 应 用 ， 只 需 点 击 消息 提醒 就 够 了 。 








最 后 ,显示 消息 提醒 的 那 一 屏 已 成 了 新 的 主屏 幕 。 每 当 我 拿 出 手机 时 ， 首先 要 做 的 就 是 查看 消息 








提醒 。 








消息 提醒 的 有 效 性 与 邮件 抵达 率 的 衡量 方法 大 致 相同 , 即 发 出 一 定数 量 的 消息 , 其 中 部 分 达到 了 








期 望 中 的 效果 。 无 论 消息 的 载体 是 邮件 、 短 信 还 是 移动 应 用 ， 该 方法 均 成 立 。 


图 说 UGC 商 业 模 式 
12-4 给 出 了 一 套 UGC 商业 模式 的 用 户 流程 以 及 各 步 又 的 关键 指标 。 




















注 11: 签到 应 用 ,《 街 旁 》 的 原型 。 一 一 译 者 注 


第 12 章 商业 模式 五 : 用 户 生 成 内 容 坷 115 





:流量 






; 流失 和 再 激活 过 程 


@ 


a 


自 上 次 
Ova 











图 12-4: UGC 旨 在 将 访客 转化 为 内 容 生成 者 
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难题 : 被 动 的 内 容 生成 
正如 后 台 发 生 的 消息 提醒 可 以 多 种 方式 转换 成 新 的 前 台 界面 一 样 , 内 容 生 成 也 常常 悄然 而 至 。 谷 
歌 旗下 的 社交 网 络 Google+ ， 可 通过 启用 Latitude 和 图 像 上 传 等 后 台 功 能 ， 并 根据 个 人 资料 链接 
到 外 网 ， 从 而 获取 用 户 基 础 的 信息 和 更 新 状态 。 

越 来 越 多 的 移动 设备 对 我 们 的 健康 状况 、 所 在 位 置 、 消 费 记录 以 及 个 人 习惯 实现 了 跟踪 感知 ， 随 
后 我 们 发 现 ， 除 主动 生成 的 内 容 (分享 链接 、 发 帖子 等 ) 外 ,还 存在 着 被 动 生成 的 内 容 ( 自动 生 
成 的 行为 时 间 表 、 系 统 记录 的 点 击 流 数 据 等 )。 这 种 转变 为 生产 数据 收集 工具 的 公司 ， 如 移动 设 
备 制造 商 、 支 付 公司 等 ， 带 来 了 巨大 的 优势 。 

以 下 为 UGC 领域 发 生 的 三 大 变 单 : 


口 无 处 不 在 的 签到 ， 智 能 设备 负责 记录 地 理 位 置 的 变化 并 将 其 分 享 到 网 上 ; 
口 电子 钱包 ， 可 存放 积分 、 票 据 、 会 员 数据 ; 
口 近 场 通信 ， 使 摇 一 摇 电 子 设备 就 能 完成 支付 或 分 享 信息 成 为 可 能 。 

























































































仅 这 三 项 技术 就 足以 构成 被 动 数据 的 宝库 ， 只 要 权限 合适 ， 即 使 这 些 数 据 是 在 后 台 发 生 的 ,也 可 
为 某 人 生成 详细 的 时 间 表 ， 其 至 会 被 当 作用 户 生 成 内 容 。 























虽然 这 并 没有 改变 当今 UGC 网 站 的 格局 ,但 却 会 逐渐 使 得 目前 简单 的 共享 衡量 指标 变 得 复杂 难 懂 ， 
并 引入 更 多 的 噪音 。 这 个 用 户 到 底 是 很 活跃 呢 , 还 是 单纯 忘 了 关闭 某 种 被 动 内 容 生成 机 制 ? 这 种 被 
动 分 享 对 公司 更 有 益处 吗 ? 如 果 是 的 话 ， 我 们 又 能 做 些 什么 来 鼓励 或 奖励 被 动 分 享 行为 呢 ? 



































要 所 


口 对 于 UGC 而 言 ,访客 参与 度 意味 着 一 切 。 可 利用 “参与 度 漏斗 ”来 跟踪 访客 的 互动 行为 。 
口 许多 用 户 会 选择 潜水 ， 一 些 会 贡献 些许 内 容 ， 其 余 用 户 则 会 专注 于 内 容 的 生成 。 这 种 80/20 的 
定律 存在 于 你 希望 用 户 完成 的 所 有 活动 当中 。 

口 为 提高 用 户 回 访 率 并 保持 较 高 的 参与 度 ， 需 使 用 邮件 以 及 其 他 “打扰 ”方式 来 通知 用 户 UGC 
网 站 的 相关 活动 。 

口 对 于 UGC 网 站 而 言 ， 欺 诈 防范 的 工作 量 十 分 巨大 。 



































UGC 公司 或 许 把 用 户 的 贡献 看 得 比 什么 都 重要 ， 但 大 多 时 候 却 仍 需 利用 广告 来 维持 收 支 平衡 。 
如 想 了 解 更 多 有 关 广 告 和 媒体 网 站 的 内 容 , 请 翻 回 至 第 11 章 。 也 可 直接 前 往 第 14 章 ， 了 解 创业 
的 不 同 阶段 以 及 各 阶段 对 关键 指标 的 影响 。 
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双边 市 场 虽然 是 电 商 网 站 的 一 个 变种 , 但 它们 之 间 的 差异 有 必要 单独 讨论 。 阅 读 完 第 7 章 后 ,如 
果 你 认为 贵 公司 的 商业 模式 刚好 属于 双边 市 场 ， 则 有 必要 了 解 一 下 本 章 内 容 。 

















本 模式 中 ， 公 司 通 过 帮助 买 家 和 卖家 在 网 上 达成 交易 来 一 利 。eBay 无 疑 是 双边 市 场 最 著名 的 案 
例 ， 其 背后 的 模式 已 被 多 家 公司 效仿 。 下 面 儿 种 商业 模式 都 含有 一 定 的 双边 市 场 成 分 。 























口 房地产 交易 网 站 让 买 家 通过 各 种 条 件 筛选 想 要 购买 的 房产 ,并 在 买卖 双方 达成 房产 交割 协议 时 
收取 一 定 的 服务 费 。 服 务 费用 可 以 是 固定 的 手续 费 ， 也 可 以 按 交易 价格 的 百分比 收取 。 

口 mdiegogo? 是 一 家 让 艺术 家 展示 自己 的 创作 计划 并 筹集 资金 支持 的 网 站 。 有 捐款 意愿 的 支持 者 
可 在 网 站 上 浏览 想 要 资助 的 项 目 。 网 站 会 从 筹 得 的 捐款 中 抽取 一 定 的 手续 费 。 

口 eBay 和 Craiglise 让 卖家 在 网 站 上 架 、 推 广 商品 ， 并 允许 买 家 直接 从 卖家 处 购买 商品 。Craiglist 
只 对 一 小 部 分 交易 收取 手续 费 ( 特定 城市 的 房屋 租赁 等 )， 而 不 对 其 余 交 易 收 取 任 何 费 用 。 

口 应 用 商店 以 共享 应 用 收入 为 条 件 , 允许 软件 开发 者 上 传 应 用 以 供 消费 者 下 载 。 商 店 不 仅 将 应 用 
分 类 罗列 并 提供 下 载 ， 还 帮助 开发 者 分 发 软件 更 新 、 处 理 法 律 诉讼 、 管 理 货币 交易 。 










































































口 单身 男女 可 在 交友 网 站 上 浏览 对 方 信息 , 但 网 站 会 收取 一 定 的 介绍 费 , 或 只 对 付费 用 户 开放 特 
定 信息 。 























注 1: 美国 最 大 的 C2C 电 商 网 站 ， 与 淘宝 类 似 。 译 者 注 
注 2: 一 家 全 球 性 众 筹 网 站 ， 于 2008 年 在 旧金山 成 立 ， 类 似 的 网 站 还 包括 Kickstarter 和 国内 的 “点 名 时 间 ”。 一 一 译 者 注 
注 3: 一 家 大 型 免费 分 类 广告 网 站 ， 国 内 类 似 的 网 站 有 58 同城 、 赶 集 网 、 百 姓 网 。 译 者 注 
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口 Hotwire 和 Priceline' 人 允许 酒店 将 空房 列 在 网 站 上 打折 出 售 ， 消 费 者 只 有 在 成 功 秒杀 后 才能 得 知 
自己 订 到 了 哪 家 酒店 。 


上 述 例子 中 均 包 含 一 个 共享 库存 模型 以 及 两 个 利益 相关 方 〈 买 家 和 卖家 、 发 起 人 和 资助 者 、 单 身 
男女 `、 酒 店 和 旅客 )， 并 在 双方 达成 利益 协议 时 获得 相应 收入 。 往 往 可 以 以 特定 的 搜索 参数 或 资 
质 〈 例 如 经 网 站 审查 过 的 公寓 、 卖 家 等 级 等 ) 为 基础 来 对 此 类 网 站 加 以 区 分 。 同 时 ， 该 类 网 站 均 
需 一 定 的 库存 来 维持 业务 的 正常 运行 。 


本 节 中 讨论 的 双边 市 场 定义 要 更 狭义 一 些 , 因此 上 述 例子 中 的 某 些 内 容 将 不 包含 在 内 , 具体 定义 
如 下 。 


口 卖家 需 负 责 商品 的 上 架 与 推广 。 发布 他 人 房产 信息 的 房地产 中 介 不 属于 此 定义 的 范畴 , 但 由 房 
主 自行 发 布 售 房 信息 的 网 站 则 在 此 范畴 之 内 。 

口 市 场 负 责 人 对 每 笔 交 易 采 取 不 干预 政策 。Hotwire 等 帮助 酒店 创建 概述 信息 的 网 站 不 属于 此 定 
义 范畴 。 

口 买卖 双方 之 间 存 在 利益 冲突 。 大 部 分 的 市 场 模式 中 , 卖家 均 希 望 尽 可 能 多 地 和 鳃 利 , 买 家 则 希望 
能 省 则 省 。 而 交友 网 站 中 ,男女 双方 有 着 共同 的 利益 ， 即 找到 理想 伴侣 ， 因 此 此 类 网 站 也 在 讨 
论 范 畴 之 外 。 



























































双边 市 场面 临 着 一 个 特殊 的 问题 , 即 必须 要 同时 吸引 买 家 和 卖家 。 这 似乎 是 其 他 商业 模式 所 需 工 
作 量 的 两 倍 。 在 接 下 来 将 要 介绍 的 案例 中 ，DuProprio/Comfree 、Etsy、Uber 和 亚马逊 等 公司 成 功 
绕 过 了 这 一 难题 , 不 过 归根 结 底 就 是 重点 关注 有 钱 的 一 方 。 通常 这 一 方 指 的 是 买 家 ,找到 一 群 愿 
意 花 钱 的 人 后 ， 再 找到 一 群 愿意 挣 钱 的 人 要 容易 得 多 。 












































DuProprio 的 双边 市 场 实践 (案例 分 析 ) 


DuProprio/Comfree 是 加 拿 大 最 大 的 业主 直销 房地产 市 场 ， 同 时 也 是 访问 量 第 二 大 的 房地产 
中 介 网 站 。 该 网 站 于 1997 年 由 现任 联合 总 裁 尼古拉斯 : 布 沙 尔 创建 。 网 站 上 共 列 出 了 17 000 
套 待 售 房产 ,月 访问 量 高 达 500 万 左右 。 公司 向 业主 收取 约 900 加 元 的 服务 费用 ,服务 内 容 
包括 房产 信息 上 架 、 协 助 业 主 定价 、 设 计 标 牌 以 及 为 房产 拍摄 HDR 上 照片。 同时， 网 站 还 提 
供 一 些 额 外 的 收费 服务 ， 如 法 律 咨 询 和 房地产 知识 培训 等 。 此 外 ,该 公司 还 与 一 家 知名 报社 









































注 4: 美国 知名 酒店 秒杀 网 站 ， 国 内 类 似 的 网 站 有 去 哪儿 、 艺 龙 等 。 译 者 注 

注 5: 尽管 严格 意义 上 来 讲 , 交友 网 站 只 存在 一 个 利益 相关 者 ， 即 想 要 交友 的 人 。 许 多 异性 交友 网 站 将 男女 区 分 对 待 ( 例 
如 女性 用 户 免费 注册 等 )。 此 处 提 及 这 一 点 是 因为 该 技术 已 被 用 于 解决 市 场 中 的 鸡 生 蛋 、 蛋 生 鸡 问题 ,但 随 着 在 线 
交友 变 得 越发 普及 ， 这 一 点 也 就 不 太 常 见 了 。 
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合作 ， 帮 助 业 主 协同 出 售 房产 。 























尼古拉斯 早 在 “精益 ”概念 出 现 以 前 就 一 直 秉 承 着 精益 思想 。 作 为 房地产 经 纪 人 的 儿子 ,他 
小 小 年 纪 便 开始 自行 创业 (高 中 时 就 经 营 了 一 家 实木 地 板 公司 )， 并 在 互联 网 出 现 不 久 后 带 
父亲 构建 了 一 个 房产 销售 网 站 。 随 后 ， 他 顿悟 道 :“ 我 开始 注意 到 五 金 店 里 黑 橘 相间 的 ' 物 主 
直销 "标志 ， 并 由 此 想到 可 以 创建 一 个 业主 直销 的 房产 销售 网 站 。 我 在 我 家 地 下 室 里 推出 了 
这 个 网 站 。” 









































网 站 的 最 初版 本 是 用 Microsoft Frontpage 制作 的 静态 网 站 。 公 司 没 有 工作 人 员 ， 尼 古 拉 斯 就 
自己 在 分 类 广告 中 搜寻 卖家 ， 驱 车 寻找 “房屋 出 售 ” 标 志 ,， 并 说 服 卖 家 把 房产 放 到 自己 的 网 
站 上 进行 出 售 。“ 那 时 候 ， 唯 一 的 关键 绩效 指标 (KPI ) 就 是 住户 草坪 上 “房屋 出 售 ” 标 志 的 
数量 ,因为 买 家 正 是 通过 这 些 标志 得 知 我 的 网 站 的 。” 他 回忆 道 ,“ 当 然 ， 另 一 项 指标 就 是 网 
站 上 列 出 的 房产 数量 。 




































































慢 慢 地 ,尼古拉斯 发 现 了 寻找 卖家 的 其 他 渠道 ， 如 查看 Craiglist 和 Kijiji 等 网 站 。“ 那 还 是 互 
联网 的 初期 阶段 ”他 说 道 ，' ee 网 络 使 自己 和 客户 获 利 的 方法 。” 


























2000 年 年 初 ， 尼 古 拉 斯 的 网 站 已 初 具 规 模 且 有 了 一 定 的 影响 力 ， 于 是 他 将 静态 网 站 升级 为 
动态 网 站 , 并 手动 将 所 有 卖家 信息 转移 到 了 新 站 。 此 前 的 静态 网 站 只 提供 非常 基本 的 数据 统 
计 ， 几 乎 只 有 页 面 浏 览 量 可 供 分 析 。 新 版 网 站 添加 了 Webtrends 以 供 数据 分 析 之 用 ， 同 时 还 
新 增 了 卖家 登录 系统 ， 以 供 卖 家 自行 更 新 房产 信息 。“ 这 样 ， 卖 家 即 可 了 解 到 更 多 有 关 房 产 
行情 的 信息 ， 例 如 自己 的 房产 信息 出 现在 搜索 结果 中 的 次 数 、 用 户 的 点 击 量 等 。 




















几 年 后 , 网 站 又 新 增 了 买 家 登录 系统 ， 人 允许 买 家 设置 搜索 条 件 , 并 在 有 合适 房 源 出 现时 向 订 
阅 用 户 发 送 通 知 消息 。 本 阶段 网 站 改进 的 重点 在 于 搜索 。 














尼古拉斯 说 道 :“ 随 着 动态 网 站 的 上 线 ， 我 们 开始 跟踪 并 比较 访客 数量 以 及 订阅 用 户 数 量 ， 
因为 这 是 我 们 的 生计 来 源 。” 但 数据 仍 不 够 准确 ， 网 站 关注 的 仍旧 只 是 访问 次 数 ， 而 不 是 访 
客 数量 。 


原因 之 一 在 于 双边 市 场 要 比 想象 中 复杂 得 多 。 卖房 子 的 人 往往 也 在 寻找 新 的 房 源 , 这 就 使 得 
买房 者 和 卖房 者 之 间 的 严格 划分 变 得 十 分 困难 ,为 此 ， ed 了 一 种 简单 的 经 验 法 则 。 
“有 时 ， 我 们 默认 每 1000 次 访问 量 等 于 1 个 订阅 用 户 。” 尽 管 这 一 基准 并 不 十 分 准确 ,但 足 
以 明确 基本 要 素 。“ 这 是 基本 的 转化 率 ,” 他 说 道 ， -我们 的 目标 是 提高 每 次 访问 的 转化 率 。” 



























































随 着 公司 分 析 水 平 的 日 益 精进 ， 其 数据 分 析 系 统 也 日 渐 完善 。“ 我 们 开始 查看 访客 到 订阅 用 
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户 的 转化 率 , 访客 点 开 订阅 界面 后 可 看 到 不 同 的 付费 套餐 。” 他 说 ,“ 在 产品 的 改进 方面 我 们 
尽量 更 为 谨慎 ,但 在 此 后 很 久 才 进 行 了 真正 的 A/B 测试 。 公司 对 网 站 做 了 相应 修改 ， 以 查 
看 转化 率 或 访问 量 与 待 售 房产 数量 之 比 是 否 得 到 了 提高 , 但 这 种 测试 仍然 是 以 月 为 单位 重复 
进行 的 。 

















现 如 今 ， 公 司 虽然 有 了 非常 细致 的 谷歌 数据 分 析 ， 但 尼古拉斯 并 不 关心 这 些 细节 。 他 指出 ， 
“网 上 总 是 有 更 多 的 人 在 物色 适宜 的 房产 。” 同 时 ， 他 也 并 不 那么 关注 买方 的 账户 创建 问题 。 
“ 单 是 魁北克 省 ,我 们 每 月 就 有 300 万 的 访问 量 , 以 及 120 万 的 独立 访客 数 , 但 其 中 只 有 5% 
或 更 少 的 访客 会 选择 创建 账户 。” 


























但 尼古拉斯 却 十 分 关注 竞争 者 。“ 我 们 希望 尽 可 能 做 到 最 好 , 使 服务 优 于 传统 的 房地产 中 介 。 
我 们 掌握 着 Canada Mortgage 、Housing Corporation 和 Canadian Real Estate Board 三 家 公司 的 
数据 ， 因 此 非常 清楚 有 和 多少 房产 正在 待 价 而 泪 。 一直 以 来 , 我 们 都 将 网 站 上 各 地 区 的 待 售 房 
产 数量 视 为 公司 的 发 展 准绳 。 








公司 目前 有 三 大 目标 : 
D 说 服 卖 房 者 将 房产 放 到 网 站 上 出 售 ; 

D 说 服 买房 者 注册 订阅 网 站 的 新 房 源 提醒 ; 
口 卖 出 房产 。 




















DuProprio 是 公司 通过 不 同 阶段 成 长 发 展 起 来 的 典型 案例 。 不 同 阶段 公司 关注 的 指标 也 有 所 
不 同 oO 





口 起 初 ， 静态 网 站 还 不 错 。 该 阶段 重点 关注 的 是 获取 ( 草坪 上 的 “房屋 出 售 ” 标 志 、 待 售 房 
产 数量 )。 

口 之 后 网 站 转 而 关注 访客 数 与 待 售 房产 数量 之 比 ， 以 判断 市 场 是 否 处 于 健康 状态 。 

口 随 着 市 场 的 兴起 ， 网 站 开始 关注 房产 出 售 率 以 及 套餐 平均 售 价 等 营 收 指标 。 

口 现在 , 网 站 正 添加 新 的 指标 ,以 优化 邮件 点 入 率 、 搜 索 结 果 ， 以 及 新 上 线 移动 应 用 的 使 用 
情况 。“ 目 前 ， 由 于 网 站 的 架构 问题 ， 很 难得 知 网 站 上 出 现 空白 搜索 的 位 置 ， 但 我 们 正 努 
力 解 决 。 





























最 终 ， 在 这 个 双边 市 场 中 ， 尼 十 拉 斯 做 出 了 明确 的 选择 ， 即 重点 关注 收入 的 来 源 。 














“对 我 们 而 言 ， 目 前 一 个 很 重要 的 指标 是 销售 量 ， 但 更 为 重要 的 是 房产 出 售 率 ， 即 已 售 房产 
占 待 售 房产 总 数 的 比例 。 他 说 道 ,“ 房 子 卖 不 出 去 , 我 们 就 没有 生意 可 做 , 也 就 不 会 有 口碑 、 





假设 
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好 评 、15 000 条 卖家 的 满意 推荐 ， 以 及 草坪 上 "已 售 出 ' 的 黄色 标志 。 就 算 明 天 网 站 上 会 增加 
10 000 处 新 房产 ， 如 果 房 子 卖 不 出 去 ， 我 还 是 会 完蛋 。 





总 2 十 


1 一口 


口 早期 ， 应 果断 使 用 低 技术 手段 ， 手 动 增加 双边 市 场 库存 。 完 成 一 些 不 具 规 模 的 任务 。 

口 对 于 茶 些 双边 市 场 而 言 ， 按 上 架 商品 数量 或 交易 量 收费 ， 要 比 收 取 佣 金 更 为 有 效 。 

口 如 果 能 首先 吸引 买 家 的 注意 力 , 说 服 卖家 的 加 入 就 要 简单 得 多 。 也 就 是 说 , 重点 关注 有 钱 
的 一 方 。 

口 一 个 手动 维护 的 静态 网 站 足以 证 明 高 营业 额 、 低 流通 量 双 边 市 场 的 可 行 性 。 

口 最 终 ， 销 售 量 以 及 由 此 产生 的 收入 成 了 唯一 重要 的 指标 。 





























数据 分 析 启 示 

首先 利用 最 小 市 场 证 明 自 己 的 供需 状况 , 以 及 对 买卖 双方 交易 的 淘 望 。 然后 从 中 找寻 熏 利 的 
方法 。 最 后 , 根据 交易 规模 、 频 率 以 及 其 他 商业 特质 来 决定 应 关注 的 指标 , 但 归根 结 底 就 是 
交易 的 营 收 。 








你 准备 做 一 个 二 手 游戏 机 的 双边 市 场 。 卖家 可 将 游戏 机 放 到 网 站 上 出 售 , 买 家 则 可 根据 各 种 











查询 条 件 浏览 所 需 的 游戏 机 种 类 。 交 易 经 由 第 三 方 支 付 服务 PayPal ( 贝 宝 ) 来 完成 , 你 可 从 超过 
最 低 限额 的 卖家 收益 中 提取 一 部 分 作为 网 站 的 营 收 。 


由 于 你 自己 并 不 拥有 游戏 机 ， 因 此 必须 想方设法 生成 游戏 机 库存 ， 或 成 功 获取 大 批 客户 的 关注 。 
无 论 如 何 ， 你 都 需要 在 买卖 双方 之 间 选 出 想 要 先行 发 展 的 一 方 。 








如 果 你 想 从 卖家 这 一 边 做 起 ， 则 可 能 需要 在 Craiglist 上 搜寻 相关 信息 ， 并 主动 接触 游戏 机 持 有 


者 ， 











询问 其 出 售 意愿 ， 并 鼓励 他 们 将 不 用 的 游戏 机 放 到 自己 的 网 站 上 出 售 。 如 果 你 想 从 买 家 这 














一 边 做 起 ， 则 可 能 需要 建立 一 个 怀旧 游戏 玩家 论坛 ， 把 玩家 从 社交 网 站 上 邀请 过 来 ， 从 而 使 他 
们 聚 在 一 起 。 

















起 初 可 自行 进货 出 售 一 些 游戏 机 ， 然 后 逐渐 添加 卖家 库存 。 叫 车 服务 供应 商 Uber 一 开始 就 通过 
收购 闲置 的 客运 林肯 轿车 开拓 了 新 市 场 ， 从 而 解决 了 鸡 生 和 蛋 、 蛋 生 鸡 的 问题 。Uber 在 西雅图 上 
市 时 ， 曾 以 30 美元 的 时 薪 雇 用 司机 接送 乘客 ， 并 在 乘客 需求 量 足以 保证 司机 收入 后 ， 切 换 至 了 
佣金 模式 。Uber 公司 创造 了 需求 。 
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但 如 果 想 从 买 家 这 一 边 做 起 , 则 可 能 需要 先 选择 部 分 初始 库存 以 供出 售 , 或 是 在 确保 库存 来 源 的 
前 提 下 先 接 订 单 ， 再 延 时 向 买 家 发 送 货 物 。 例 如 ， 亚马逊 起 初 就 是 通过 出 售 图 书 实现 了 订单 、 搜 
索 和 物流 环节 的 流程 化 , 并 在 此 后 提供 了 更 多 门类 的 商品 以 供 选择 。 最 后 , 在 获得 大 量 买 家 的 青 
睐 并 建立 起 基于 搜索 的 购买 机 制 后 ， 亚 马 逊 成 了 一 个 为 多 家 供应 商 提供 销售 场所 的 双边 市 场 。 
Salesforce.com 先是 推出 了 一 款 CRM 产品 , 然后 创建 了 一 个 应 用 交易 市 场 , 以 供 第 三 方 开发 商 将 
软件 出 售 给 Salesforce.com 的 客户 。 这 两 家 公司 都 是 先 创造 需求 ， 再 实现 市 场 供应 。 















































鸡 生 蛋 、 蛋 生 鸡 问题 解决 策略 的 好 坏 是 双边 市 场 的 一 项 关键 指标 。 








口 对 Uber 而 言 ， 该 指标 指 的 是 佣金 模式 下 司机 的 收入 ， 以 及 出 租车 库存 和 客户 的 等 待 时 长 。 当 
这 些 指标 具有 可 持续 性 时 〈 容许 合理 的 误差 幅度 )， 即 可 从 时 薪 雇 用 司机 的 “虚假 ”市 场 转换 
为 “可 持续 的 ”佣金 模式 双边 市 场 。 

口 对 亚马逊 而 言 , 该 指标 指 的 是 对 书籍 的 网 上 购买 与 运送 过 程 感到 满意 , 并 愿意 尝试 电子 产品 或 
厨房 用 品 等 其 他 商品 的 买 家 人 数 。 



























































建立 双边 市 场 的 第 一 步 是 创建 库存 〈 供 应 ) 或 受众 (需求 ) 的 能 力 ， 这 也 是 应 首要 衡量 的 内 容 。 
DuProprio 寻找 草坪 上 的 “房屋 出 售 ” 标 志 ， 并 将 房产 信息 分 门 别 类 ， 放 在 网 站 上 出 售 。 买 家 通 
过 卖家 草坪 上 的 标志 找到 了 该 网 站 ,因此 应 关注 指标 指 的 是 待 售 房产 信息 和 草坪 上 的 标志 。 双边 
市 场 建设 初期 , 需要 关注 的 指标 主要 围绕 吸引 力 、 参 与 度 以 及 关注 群体 的 发 展 状况 。 

















Sigma West 的 风险 投资 人 、 劳 动力 市 场 oDesk 的 前 市 场 营销 负责 人 乔 什 ， 布 赖 因 林 格 ， 将 双边 市 
场 的 关键 指标 分 为 三 类 ， 即 买方 活动 、 卖 方 活动 和 交易 活动 。 "一直 以 来 我 几乎 都 建议 将 买 家 视 
作 主 要 关注 对 象 ， 然 后 模拟 商品 的 供应 (通常 指 总 库存 ),” 他 说 道 ,“ 想 赚钱 的 人 不 难 找 ， 难 找 
的 是 想 要 花 钱 的 人 。 





























乔 什 还 告诫 道 , 仅仅 关注 买 家 、 卖 家 和 库存 方面 的 数据 是 不 够 的 ， 还 应 确保 这 些 数据 与 商业 模式 
核心 的 实际 活动 有 关 。“ 只 需 稍 微调 整 一 下 算法 ， 即 可 使 这 些 数字 看 上 去 十 分 可 观 ， 但 这 并 不 一 
定 意味 着 更 好 的 用 户 体 验 。” 他 说 道 ,“ 我 相信 ， 把 关注 的 重点 放 在 竞价 、 发 消息 、 上 架 或 申请 等 
更 为 直截了当 的 市 场 行 为 上 ， 效 果 会 更 好 。 


























双边 市 场 的 买卖 双方 都 创建 稳妥 后 , 注意 力 ( 和 数据 分 析 重 点 ) 即 可 转移 到 市 场 收 益 的 最 大 化 上 ， 
即 上 架 商 品 数量 、 买 卖 双方 质量 、 搜 索 得 到 至 少 一 件 库存 商品 的 概率 、 乔 什 在 上 文中 提 到 的 双边 
市 场 专用 指标 、 销 售 量 以 及 由 此 产生 的 收入 。 同 时 还 应 专注 于 理解 什么 样 的 商品 具有 吸引 力 ， 以 
便 争 取 到 更 多 的 此 类 商品 。 此 外 ,还 需 跟 踪 欺 诈 行为 与 劣质 商品 ， 以 免 市 场 质量 受 到 损害 、 买 卖 
双方 人 数 出 现 流失 。 
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之 前 假想 的 游戏 机 公司 也 是 从 跟踪 双边 市 场 内 买 家 人 数 的 增长 及 其 对 卖家 商品 的 兴趣 做 起 的 。 要 
想 跟 踪 天 家 情况 ， 首 先 应 跟踪 非 卖 家 的 访客 数量 ( 如 表 13-1 所 示 )。 买 家 与 卖家 的 人 数 之 比 是 一 
个 非常 有 用 的 指标 ， 该 比例 越 高 ， 就 越 能 说 服 更 多 的 卖家 将 商品 放 到 你 的 网 站 上 进行 出 外 




















路 





表 13-1: 网 站 访客 数据 (潜在 买 家 ) 

















1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 6 月 
独立 访客 数 3921 5677 6501 8729 10 291 9025 
可 访 者 数量 2804 4331 5103 6448 7463 6271 
注册 访客 数 571 928 1203 3256 4004 4863 
访客 与 卖家 的 人 数 之 比 12.10 13.33 11.57 11.91 12.83 10.45 




















但 这 些 数 据 与 虚荣 指标 十 分 相似 。 我 们 真正 关心 的 是 有 购买 行为 的 活跃 买 家 。 为 此 , 我 们 把 至 少 
发 生 一 次 购买 行为 的 访客 定义 为 买 家 , 并 把 在 过 去 30 天 内 搜索 过 商品 的 买 家 定义 为 活跃 买 家 ( 如 
表 13-2 所 示 )。 




















表 13-2: 活跃 买 家 人 数 








1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 6 月 
买 家 ( 购买 次 数 >1 ) 人 数 412 677 835 1302 1988 2763 
活跃 买 家 ( 过 去 30 天 内 搜索 过 商品 ) 数 214 482 552 926 1429 1826 
活跃 买 家 /活跃 卖家 人 数 之 比 1.95 3.09 2.33 4.61 5.67 6.81 
活跃 买 家 /活跃 商品 数量 之 比 1.37 1.17 0.84 1.05 1.34 1.62 








接 下 来 看 一 下 双边 市 场 中 卖家 人 数 和 在 售 商 品 数量 的 增长 情况 ( 如 表 13-3 所 示 )。 


表 13-3: 卖家 人 数 和 在 售 商 品 数量 的 增长 情况 























1 月 2 月 4 月 4 月 5 月 6 月 
卖家 人 数 324 426 562 733 802 864 
在 售 商 品 数 量 372 765 1180 1452 1571 1912 
平均 每 位 卖家 的 在 售 商品 数量 1.15 1.80 2.10 1.98 1.96 221 

















但 这 种 统计 方法 违背 了 好 指标 都 是 比例 或 比率 的 定律 , 并 且 没有 将 活跃 卖家 和 非 活跃 卖家 区 分 开 
来 ,因此 未 免 过 于 简单 。 要 想得到 更 好 的 数据 ， 可 能 需要 更 为 深入 的 挖掘 工作 。 为 此 ,我 们 将 过 
去 30 天 内 没有 上 架 新 商品 的 卖家 定义 为 非 活路 卖家， 并 将 一 周 内 在 买 家 搜索 结果 中 出 现 少 于 5 
次 的 商品 定义 为 非 活跃 商品 ( 如 表 13-4 所 示 )。 
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表 13-4: 活跃 卖家 和 在 售 商品 的 数量 与 占 比 























1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 6 月 
活跃 卖家 ( 过 去 30 天 内 有 新 商品 上 架 的 卖家 ) 数 110 156 237 201 252 268 
活跃 卖家 占 比 34.0% 366% 422% 274% 314% 31.0% 
活跃 商品 (过 去 一 周 内 浏览 量 达 到 五 次 的 商品 ) 数 ”156 413 660 885 1068 1128 
活跃 商品 占 比 41.9% 540% 55.9% 61.0% 68.0% 59.0% 

















外 ， 还 需 跟 踪 销 售 额 以 及 买卖 双方 的 满意 度 ( 如 表 13-5 所 示 )。 














表 13-5: 销售 额 、 满 意 度 与 营 收 





掌握 了 买卖 双方 的 相关 数据 后 ， ee 为 此 , 我 们 应 查看 
搜索 次 数 , 并 了 解 其 中 有 多 少 次 搜索 产生 了 相应 结果 ， 又 有 多 少 次 


带 来 了 商品 的 浏览 量 。 此 

























































































1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 6 月 
总 搜索 次 数 18 271 31 021 35 261 64 021 55 372 62 012 
至 少 有 两 条 结果 的 搜索 次 数 9135 17 061 23 624 48 015 44 853 59 261 
从 搜索 结果 到 商品 页 面 的 点 和 次数 1370 2921 4476 10 524 15 520 12 448 
总 交易 数量 71 146 223 562 931 622 
剩余 库存 量 301 920 1877 2767 3407 4697 
买卖 双方 满意 的 交易 数量 69.00 140.00 161.00 521.00 921.00 590.00 
满意 交易 的 占 比 97.18% 95.89% 72.20% 92.70% 98.93% 94.86% 
总 营 收 22 152 美 元 ”42 196 美 元 “70 032 美 元 ”182 012 美 元 272 311 美 元 228 161 美 元 
平均 交易 规模 312.00 美 元 ”289.01 美 元 ”314.04 美 元 “323.86 美 元 ”292.49 美 元 ”366.82 美 元 
最 后 ， 我 们 还 需 跟踪 在 售 商品 的 质量 以 及 买卖 双方 的 信誉 (如 表 13-6 所 示 )。 
表 13-6: 在 售 商 品质 量 
1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 6 月 
每 位 买 家 每 天 的 搜索 次 数 1.48 1.53 1.41 1.64 0.93 0.75 
每 日 新 上 架 商 品 数量 12.00 22.11 30.87 29.67 20.65 43.00 
平均 搜索 结果 数 2.1 3.1 3.4 4.2 5.2 9.1 
已 标记 商品 的 数量 12 18 24 54 65 71 
已 标记 商品 的 占 比 3.23% 2.35% 2.03% 3.72% 4.14% 3.71% 
评价 在 3 分 (满分 5 分 ) 以 下 的 址 家 占 比 ”4.0% 7.1% 10.0% 8.2% 7.0% 9.1% 
评价 在 3 分 ( 满分 5 分 ) 以 下 的 买 家 占 比 ”1.2% 1.4% 1.8% 2.1% 1.9% 1.6% 
此 处 需 跟 踪 的 数据 较 多 , 这 是 因为 我 们 需要 同时 监控 买 家 电 商 漏斗 和 卖家 内 容 的 生成 , 并 提防 欺 





诈 行为 的 发 生 或 内 容 质量 的 下 降 。 
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需 关注 的 指标 取决 于 想 要 改进 的 内 容 ， 如 库存 、 转 化 率 、 搜 索 结 果 以 及 内 容 质 量 等 。 例如， 如 对 
搜索 结果 到 商品 页 面 的 点 人 次 数 不 满 , 可 尝试 在 初始 搜索 结果 中 显示 更 少 的 信息 ,以 查看 这 是 否 
有 助 于 点 入 率 的 提升 。 

因此 ， 需 关注 的 指标 应 包括 以 下 内 容 。 


@ 买卖 双方 的 人 数 增长 


买卖 双方 人 数 的 增长 速率 (通过 回访 人 数 测定 )。 
库 





























存 增长 





卖家 新 增 库存 ( 如 新 上 架 商品 等 ) 的 速率 ， 以 及 商品 页 面 的 完整 性 。 
@ 搜索 有 效 性 
买 家 的 搜索 内 容 ， 以 及 该 内 容 是 否 与 所 建 库存 相 匹 配 。 














@ 转化 漏斗 


商品 售 出 的 转化 率 ， 以 及 各 种 可 用 于 显示 有 助 于 商品 出 售 的 细 分 因素 ， 如 第 1 章 Airbnb 案例 
中 的 专业 房产 摄影 。 


@ 评分 以 及 欺诈 迹象 











买卖 双方 的 相互 评分 、 欺 诈 迹象 以 及 评论 语气 。 
@ 定价 指标 
如 在 市 场 中 实行 竞价 机 制 〈 就 像 eBay 那样 )， 则 需 关注 卖家 的 定价 是 否 过 高 或 过 低 。 


所 有 于 电 商 网 站 重要 的 指标 , 均 对 双边 市 场 起 着 关键 性 作用 。 但 上 述 指标 特别 关注 的 是 打造 一 个 
买卖 双方 云集 的 流动 市 场 。 














买卖 双方 的 增长 速率 

该 指标 在 双边 市 场 的 早期 阶段 尤为 重要 。 如 存在 竞争 者 , 则 应 保证 卖家 库存 与 竞争 者 存在 可 比 性 ， 
这 样 才 值得 买 家 在 你 的 平台 上 搜索 商品 。 如 处 于 相对 独特 的 市 场 中 , 则 应 保证 足够 的 库存 ,以 供 
买 家 的 搜索 行为 返回 至 少 一 个 有 效 结果 。 
在 一 定时 期 内 跟踪 这 些 指标 的 变化 , 以 了 解 市 场 的 发 展 状况 。 虽 然 卖家 数 和 在 售 商品 数量 已 得 到 
了 跟踪 ， 但 你 真正 需要 了 解 的 却 是 二 者 的 增长 速率 。 
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这 样 ， 找 出 值得 研究 的 变动 就 变 得 更 为 简单 。 除 跟踪 卖家 人 数 的 增长 速率 外 ， 还 应 判断 该 增长 束 
率 的 加 快 或 放 缓 。 如 增长 速率 加 快 ， 则 可 能 需 关注 卖家 的 新 手 流程 ， 从 而 使 其 更 容易 成 为 活跃 买 
家 ， 并 能 够 即时 上 架 补 充 商品 ， 如 增长 速率 陷入 停滞 ， 则 可 能 需要 投入 更 多 资金 以 导入 新 卖家 ， 
或 增加 每 位 卖家 的 在 售 商品 数量 以 及 商品 售 出 的 转化 率 。 

长 远 看 来 ， 你 往往 可 以 买 到 供给 , 却 买 不 到 需求 。 在 注意 力 经 济 中 ,参与 度 高 且 专心 的 用 户 基础 
可 谓 是 无 价 之 宝 。 这 就 是 为 什么 沃尔玛 可 以 迫使 供应 商 给 出 优惠 条 件 , 也 是 为 什么 亚马逊 作为 一 
个 卖家 还 可 以 建立 起 一 个 商家 的 网 络 市 场 。 当 谈 及 可 持续 的 竞争 优势 时 ， 需 求 要 强 过 供给 。 



























































库存 增长 速率 

除 卖家 数 外 ,还 需 跟踪 上 架 的 商品 数量 。 关 注 每 位 卖家 的 在 售 商 品 数量 , 并 判断 该 数值 是 否 得 到 
了 增长 ， 以 及 商品 页 面 的 完整 性 ( 卖家 是 否 完成 了 商品 描述 )。 

更 大 的 库存 意味 着 可 产生 结果 的 搜索 次 数 也 得 到 了 相应 的 增加 。 如 果 你 的 市 场 已 趋 于 饱和 (例如 
市 场 内 的 大 部 分 卖家 都 已 加 入 了 你 的 在 线 平台 )， 则 市 场 的 发 展 将 来 自 商 品 数量 的 增长 以 及 商品 
有 效 性 的 增强 。 















































买 家 搜索 

在 很 多 双边 市 场 中 , 搜索 是 买 家 寻找 卖家 的 主要 手段 。 你 需要 跟踪 无 返回 结果 的 搜索 次 数 ， 即 错 
失 的 销售 机 会 。 例如, 需 跟 踪 每 日 搜索 次 数 、 新 上 架 商 品 以 及 结果 数目 的 变化 ， 从 而 检验 你 的 业 
务 是 否 得 到 了 发 展 ( 如 表 13-7 所 示 )。 








表 13-7: 买 家 搜索 次 数 的 月 变化 率 














1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 
每 位 买 家 每 日 搜索 次 数 的 变化 103.3% 92.2% 116.4% 56.6% 80.6% 
每 日 新 上 架 商 品 数量 的 变化 184.2% 139.6% 96.1% 69.6% 208.3% 
平均 每 次 搜索 得 到 的 结果 数目 变化 147.6% 109.7% 123.5% 123.8% 175.0% 




















本 例 中 ,5 月 和 6 月 的 买 家 日 搜索 次 数 与 前 几 月 相 比 相对 较 低 。5 月 的 在 售 商品 数量 也 有 所 下 降 。 

















同时 还 应 自行 查看 搜索 关键 词 。 通过 查看 无 结果 的 最 常见 搜索 关键 词 ， 即 可 得 知 买 家 需求 。 一 个 
主要 的 搜索 关键 词 ， 例 如 “任天堂 ”"， 可 能 意味 着 可 将 其 加 入 分 类 列表 ， 以 便 买 家 更 容易 找到 此 
类 商品 , 或 是 基于 该 关键 词 开展 营销 活动 ， 以 吸引 更 多 买 家 。 此 外 ,你 还 会 想 知道 哪些 搜索 关键 
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词 可 带 来 最 多 的 营 收 ， 以 便 得 知 吸引 哪 类 卖家 能 够 鳃 利 最 多 。 
搜索 次 数 与 商品 信息 的 点 击 次 数 之 比 ， 也 是 转化 漏斗 的 重要 一 环 。 








转化 率 与 市 场 区 隔 


转化 漏斗 分 为 几 个 阶段 ,并 以 访客 的 搜索 次 数 为 起 点 。 同 时 应 衡量 满意 的 交易 数量 ， 因 为 当 交 易 
的 一 方 不 满 时 ， 即 使 交易 量 进入 高 峰 期 ,也 只 能 说 明 网 站 以 长 远 利益 为 代价 ( 坏 名 声 、 退 款 要 求 
等 )， 过 于 看 重 短期 效益 ( 更 多 的 销售 和 额 )。 如 表 13-8 所 示 。 



































表 13-8: 衡量 双边 市 场 的 转化 率 





5 月 漏斗 
总 搜索 次 数 55 372 100.00% 
非 空 搜索 次 数 44 853 81.00% 
商品 点 入 次 数 15 520 28.03% 
总 购买 数 931 1.68% 
满意 的 交易 数量 921 1.66% 


买卖 双方 的 相互 评分 


共享 市 场 往往 受到 用 户 自身 的 调控 ,也 就 是 说 , 用户 可 基于 自身 的 交易 体验 为 交易 对 象 评分 
现 该 体系 最 简单 的 方法 ， 就 是 让 用 户 标记 错误 的 或 违反 网 站 服务 条 款 的 内 容 。 此 外 ， Os t 
有 效 运作 时 ， 用 户 还 可 为 交易 对 象 排名 ， 卖 家 也 会 为 赢得 好 的 声誉 而 努力 。 




















已 标记 商品 的 占 比 

需 跟踪 已 标记 商品 的 占 比 , 并 判断 该 数值 是 在 上 升 还 是 在 下 降 。 数值 的 激增 意味 着 欺诈 行为 的 发 
生 。 如 表 13-9 所 示 。 

表 13-9: 已 标记 商品 的 相关 数据 














1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 6 月 
已 标记 商品 的 占 比 3.23% 2.35% 2.03% 3.72% 4.14% 3.71% 
已 标记 商品 的 占 比 变化 72.9% 86.4% 182.9% 111.3% 89.7% 
评价 在 3 分 ( 满分 5 分 ) 以 下 的 卖家 占 比 变化 1775% 140.8% 82.0% 854% 130.0% 








评价 在 3 分 (满分 5 分 ) 以 下 的 买 家 占 比 变化 1167% 1286% 1167% 905% 84.2% 


同样 ， 低 评分 的 增多 说 明 市 场 服务 并 没有 达到 预期 ， 也 可 能 表明 卖家 没有 发 货 或 买 家 没有 付款 。 
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在 任何 情况 下 ,你 都 必须 从 这 些 指标 人手 , 继而 分 别 查看 是 否 存在 技术 性 问题 、; 


引起 指标 变化 的 因素 。 


图 说 双边 市 场 
图 13-1 给 出 了 一 套 双边 市 场 的 用 户 流程 以 及 各 步 又 的 关键 指标 。 


恶意 用 户 或 其 他 





卖家 


卖家 





其 他 营 收 转化 率 
























浊 EE 访问 量 和 
© 











图 13-1: 双边 市 场 : 双 倍 的 指标 ， 双 倍 的 乐趣 
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难题 : 鸡 生 和 蛋 和 和 蛋 生 鸡 问题 、 欺 诈 行 为 、 交 易 的 维持 与 拍卖 


在 互联 网 出 现 的 早期 阶段 ， 权 威 人 士 就 曾 做 出 过 相关 预测 ， 称 互联 网 是 一 个 开放 的 乌托邦 世界 ， 
透明 且 高 效 的 无 摩擦 市 场 构成 。 但 随 着 谷歌 、 亚 蕊 逊 和 Facebook 等 网 络 巨 头 的 出 现 ， 部 分 互 
联网 呈现 出 反 乌托邦 式 的 形态 ,双边 市 场 在 很 大 程度 上 受到 网 络 效应 的 影响 , 即 提供 的 库存 越 多 ， 
网 站 的 价值 就 越 大 。 另 外 ， 无 库存 的 双边 市 场 是 毫 无 价值 的 。 



































成 功 的 双边 市 场 可 预先 人 为 地 创造 买 家 或 卖家 用 户 群 。 某 特定 利 基 市 场 发 展 成 熟 后 ， 此 种 网 络 效 
应 意味 着 将 会 出 现 几 个 主要 竞争 者 割据 市 场 的 现象 , 就 如 Airbnb 、VRBO 和 其 他 一 些 竞 争 者 分 割 
了 房屋 租赁 市 场 一 般 。 
































欺诈 与 信任 是 双边 市 场 的 男 一 大 问题 。 你 不 想 承 担 商 品 或 服务 的 运送 责任 , 但 需 确保 市 场 内 具有 
可 靠 的 信誉 系统 。 买 卖 双方 的 相互 评分 不 失 为 一 种 解决 方法 , 但 并 不 是 唯一 的 方法 。 一 些 交 友 网 
站 可 为 用 户 提 供 担 保 ( 例如， 网 站 会 起 诉 隐瞒 自己 婚姻 状况 的 用 户 )。 














双边 市 场 的 另 一 大 问题 在 于 网 络 平台 内 交易 的 维持 。 在 帆船 或 房屋 市 场 中 , 单 笔 交 易 额 可 能 高 达 
数 万 其 或 数 十 万 美元 。 如 此 大 的 金额 并 不 适合 通过 PayPal 支付 ， 同 时 你 也 很 难 阻止 买卖 双方 通 
过 双边 市 场 进行 私下 交易 ， 从 而 造成 交易 中 介 费 的 流失 。 








可 尝试 以 下 方法 解决 这 一 难题 ， 并 逐个 测试 这 些 方法 是 否 适用 于 你 的 产品 和 市 场 。 





口 将 用 户 介绍 给 代理 商 ( 房屋 中 介 等 ) 以 完成 交易 ， 并 收取 中 介 费 用 。 

口 根据 卖家 上 架 的 商品 价格 收取 部 分 费用 ， 而 非 佣 金 制 。 

口 通过 站 内 广告 、 快 递 服务 或 有 利 位 置 等 其 他 市 场 因素 来 盘 利 。 

口 在 确认 交易 前 ， 杜 绝 买 卖 双方 私下 联系 的 可 能 〈 就 像 旅游 折扣 网 Hotwire 那样 )。 

口 提供 增值 服务 ( 购买 保险 或 第 三 方 担保 等 )， 以 吸引 买卖 双方 在 网 络 平台 内 完成 交易 。 

















最 后 介绍 一 下 eBay 等 支持 拍卖 的 双边 市 场 。 此 类 市 场 内 的 商品 价格 不 固定 ， 卖 家 可 分 别 设 定 最 
低 价格 以 及 “立即 购买 ”价格 ,但 最 终 成 交 价 格 指 的 是 市 场 愿 意 为 其 支付 的 金额 。 如 果 你 的 商业 
模式 与 之 相符 ， 则 需 分 析 有 多 少 拍卖 品 遭 到 了 流 拍 〈 说 明定 价 过 高 )， 又 有 多 少 拍卖 品 以 “立即 
购买 ”价格 被 成 功 售 出 〈 说 明定 价 过 低 )， 以 及 拍卖 的 持续 时 间 和 最 终结 果 。 可 利用 这 些 信 息 帮 
助 卖家 改进 商品 定价 ， 并 最 终 提 高 自己 的 营 收 。 
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要 扣 


口 双边 市 场 的 形式 多 种 多 样 。 

口 鸡 生 和 蛋 、 蛋 生 鸡 问题 的 解决 , 即 买 卖 双方 人 数 的 保证 , 是 双边 市 场 在 初期 阶段 所 面临 的 重大 挑 
战 。 此 种 情况 下 ， 通 常 最 好 重点 关注 有 钱 的 一 方 。 

口 由 于 卖家 意味 着 商品 库存 ,因此 需 跟 踪 库存 的 增长 状况 ,并 查看 上 架 商品 是 否 符合 买 家 的 预期 。 
口 尽管 很 多 双边 市 场 均 采用 佣金 制 来 获取 利益 , 但 此 外 还 可 采取 其 他 手段 来 僵 利 , 如 帮助 卖家 推 
广 商 品 或 收取 一 次 性 的 商品 上 架 费 等 。 



































双边 市 场 是 传统 电 商 网 站 的 一 个 变种 。 本 章 重点 讨论 了 双边 市 场 与 众 不 同 的 原因 , 但 若 想 了 解 更 
多 有 关 电 子 商务 以 及 相关 指标 的 内 容 ， 请 翻 回 至 第 8 章 。 也 可 直接 前 往 第 14 章 ， 了 解 业务 的 各 
阶段 对 关键 指标 的 影响 。 





第 /了 章 
创业 阶段 的 划分 


即刻 测量 所 有 数据 是 不 可 能 的 。 你 必须 依照 正确 的 顺序 ， 逐个 考量 创业 中 的 设想 。 为 此 ， 首 先 需 

要 了 解 自己 所 处 的 创业 阶段 。 

我 们 的 “精益 数据 分 析 ” 阶 段 按 优先 顺序 给 出 了 应 关注 指标 的 列表 。 但 这 些 阶段 并 不 完全 适用 于 

所 有 人 。 有 些 人 可 能 并 不 喜欢 这 种 过 于 规范 的 定义 , 事实 上 早 在 线 上 和 相关 活动 中 测试 本 书 内 容 

时 ， 就 曾 有 人 对 此 表达 过 不 满 。 不 过 没关系 ， 我 们 的 脸皮 很 厚 。 

对 于 创业 公司 而 言 , 所 选 商 业 模 式 以 及 能 够 证 明 假设 相当 准确 的 相关 证 据 , 要 远 比 商业 计划 书 重 

要 得 多 。 商业 计 划 书 是 写 给 银行 家 看 的 ,商业 模式 才 是 创业 者 需要 每 天 面 对 的 内 容 。 判 断 所 处 商 

业 模 式 通 常 十 分 简单 ， 但 判断 所 处 创业 阶段 则 要 复杂 得 多 。 这 也 是 创业 者 喜欢 欺骗 自己 的 地 方 ， 

他 们 往往 高 估 了 自己 公司 的 发 展 阶段 。 

实际 上 ,每 家 创业 公司 都 必须 经 历 多 个 阶段 的 磨 练 。 磨 练 过 程 从 发 现 问 题 开始 ,历经 解决 方案 的 

创造 及 其 有 效 性 的 核查 ， 并 以 口碑 营销 以 及 资金 的 筹集 结束 。 移 情 、 黏 性 、 病 毒性 、 营 收 和 规模 

性 等 阶段 与 其 他 精益 创业 倡导 者 所 建议 的 内 容 十 分 相似 。 

(1) 移 情 。 你 需要 深入 目标 市 场 ， 着 手 解决 人 们 关心 的 问题 ， 从 而 促使 消费 者 愿意 为 你 的 商品 买 
单 。 这 就 意味 着 你 必须 走出 办 公 楼 ， 采 访 他 人 并 发 放 调 查 问卷 。 

(2) 乞 性 。 锋 性 来 自 好 的 产品 。 你 需要 了 解 自己 能 否 找 到 已 发 现 问题 的 解决 方案 。 如 果 产 品 糟 糕 
到 访客 一 看 到 就 会 厌恶 地 离开 的 程度 , 那么 再 大 力 的 推广 也 是 毫 无 意义 的 。Color 等 公司 早 在 
未 能 证 明 黏 性 时 就 贸然 扩大 规模 ， 最 终 倒 闭 。 




























































































注 1: 史上 融资 最 多 ,但 未 上 线 就 先 倒闭 的 公司 。 一 一 译 者 注 
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(3) 病毒 性 。 在 保证 产品 或 服务 的 知性 后 ， 即 可 开始 口碑 营销 。 你 要 以 对 产品 或 服务 感 兴 趣 的 新 
访客 为 对 象 ， 测 试 网 站 的 用 户 获取 能 力 和 新 手 流程 ， 因 为 你 已 经 从 现 有 用 户 处 获得 了 品质 保 
证 。 同 时 ， 病 毒性 也 可 加 大 付费 推广 的 效力 。 因 此 ， 为 实现 客户 的 获 了 到， 应 在 利用 广告 等 非 
自然 方法 付费 营销 以 前 ， 确 保 产 品 或 服务 的 病毒 性 。 











(4) 营 收 。 该 阶段 应 着 手 鳃 利 事宜 ,但 并 不 意味 着 此 前 不 存在 收费 行为 。 对 于 许多 公司 而 言 ， 即 
使 是 第 一 名 客户 也 是 要 付费 的 。 只 能 说 相 较 于 营 收 ， 此 前 你 要 更 为 关注 客户 的 增长 。 之 前 你 
负责 推出 免费 试用 版 、 免 费 饮料 或 样 书 ， 而 现今 则 将 重点 放 在 了 营 收 的 最 大 化 和 优化 上 。 

















(5) 规模 性 。 盘 利 后 ， 公 司 即 可 从 自身 发 展 模式 切换 至 市 场 扩张 模式 。 你 需要 从 新 的 垂直 领域 和 
地 理 位 置 获取 更 多 的 客户 。 同 时 ， 还 可 投资 不 同 的 分 销 渠道 ， 帮 助 增长 用 户 基础 。 这 是 因为 
在 这 一 阶段 , 与 客户 的 直接 交流 已 没有 那么 重要 。 你 已 经 过 了 产品 -市 场 的 契合 点 ,这 时 应 该 
量化 地 分 析 相 关 问题 。 


























所 以 , 正如 第 5 章 中 讲 到 的 那样 ,我 们 推荐 各 位 采纳 以 上 精益 数据 分 析 的 五 大 阶段 ， 并 建议 以 图 
14-1 所 示 的 顺序 遍历 这 些 阶段 ， 除 非 你 确实 有 很 好 的 理由 不 这 么 做 。 





精益 分 析 阶 段 基本 原理 


; 真正 的 问题 和 解决 方案 的 确定 所 耗费 的 
; 成 本 是 最 低 的 ， 只 需 一 杯 咖啡 的 价格 而 
: 已 。 此 外 还 可 以 解决 风险 最 大 的 问题 ， 
; 即 “ 会 有 人 在 意 吗 ”。 这 往往 首当其冲 





: 狗 会 吃 狗 粮 吗 ? 在 向 普通 民众 推出 产品 
; 之 前 ， 首 先 在 一 小 群 你 可 以 爱护 并 培养 
; 的 友好 受众 间 进 行 摸 索 实验 














; 分 享 不 仅 有 助 于 发 展 ， 而 且 可 以 验证 你 
:; 哪里 做 得 不 错 。 口 碑 营 销 是 一 种 对 产品 
: 的 认可 。 病 毒性 于 有 偿 客 户 获取 而 言 ， 

1; 是 “力量 倍增 器 ”一 样 的 存在 




















;人们 会 掏腰包 吗 ?你 收取 的 费用 足够 次 
; 巧 当 前 运作 和 用 户 的 人 为 获取 成 本 吗 








: 你 需要 销售 和 分 销 成 本 的 捧 销 渠道 ， 此 
; 外 还 需要 一 种 生态 系统 以 跨越 “中 间 的 
: 空洞”， 从 而 实现 利 基 市 场 参与 者 到 大 
; 型 公司 的 转换 


图 14-1: 精益 数据 分 析 五 大 阶段 排列 顺序 的 原因 所 在 


尽管 之 前 讨论 过 的 大 部 分 案例 均 属 科技 公司 ， 其 中 许多 还 采用 了 企业 对 消费 者 的 电子 商务 模式 ， 
但 无 论 是 餐馆 还 是 企业 级 的 软件 公司 ， 这 五 大 阶段 同样 适用 。 
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设想 有 这 样 一 家 餐馆 。 





(1) 移 情 。 餐 馆 开 张 前 ， 老 板 首 先 对 当地 食客 及 其 喜好 、 无 法 供应 的 食物 以 及 时 下 的 饮食 趋势 进 
行 了 调研 。 


(2) 黏 性 。 随 后 ， 老 板 制定 了 一 份 菜单 并 开始 对 顾客 进行 测试 。 在 餐馆 座无虚席 、 回 头 客 时 常 光 
顾 之 前 ， 老 板 会 根据 顾客 的 反馈 不 断 对 菜单 做 出 相应 的 调整 。 他 会 免费 派发 赠品 给 顾客 、 测 
试 赠品 效果 并 询问 顾客 的 真实 想法 。 此 阶段 变数 多 且 库 存 不 确定 ， 因 此 成 本 很 高 。 














(3) 病毒 性 。 老板 启动 了 忠诚 度 计划 , 用 以 保证 顾客 的 回头 率 或 推荐 率 。 同时 , 他 还 很 注意 在 Yelp” 
和 Foursquare* 上 维护 餐馆 的 口碑 。 

















(4) 营 收 。 病 毒性 起 作用 后 ， 老 板 开 始 致力 于 利润 的 获取 ， 即 更 少 的 免费 餐 食 、 更 严格 的 成 本 控 
制 以 及 更 标准 化 的 管理 。 


























(5) 规模 性 。 最 终 ， 在 确定 餐馆 可 以 鳃 利 后， 老板 将 部 分 营 收 投入 到 了 市 场 营 销 和 推广 之 中 。 他 
主动 联系 美食 评论 家 、 旅 游 杂 志和 广播 电台 为 餐馆 做 宣传 。 随 后 ， 他 开 了 第 二 家 餐馆 ， 或 是 
人 允许 其 他 餐馆 加 盟 。 




















现在 设想 有 一 家 向 大 企业 出 售 软件 的 公司 。 
(1) 移 情 。 公 司 创始 人 由 于 具有 特定 的 行业 背景 ， 加 之 现 有 解决 方案 的 中 断 ， 发 现 了 尚未 满足 的 








(2) 黏 性 。 他 与 初始 目标 用 户 群 见 了 面 , 签订 了 看 上 去 更 像 是 咨询 协议 的 合同 , 并 以 此 为 基础 创建 
了 初始 产品 。 他 尽量 不 去 关注 产品 的 独特 性 , 反而 尝试 引导 客户 采纳 标准 化 的 解决 方案 , 并 就 
定制 功能 收取 高 额 费用 。 他 让 工程 师 直接 处 理 客户 支持 问题 ,而 非 在 早期 阶段 雇用 一 个 “中 间 
层级 ”来 负责 公司 与 客户 的 沟通 ， 从 而 使 得 工程 师 可 直面 自己 造成 的 产品 缺陷 和 相关 难题 。 
























































(3) 病毒 性 。 产 品 研 发 成 功 后 ， 他 开始 向 满意 的 客户 寻求 参考 意见 ， 并 利用 这 些 反 馈 作为 产品 的 
推荐 信息 。 同 时 ， 他 还 采用 直销 方式 以 增 大 客户 基数 ， 开 启用 户 群 组 并 提供 自动 化 支持 。 此 
外 ,他 发 布 软件 API， 鼓 励 第 三 方 软件 开发 ， 并 在 无 直接 开发 的 前 提 下 扩大 潜在 的 市 场 规模 。 




















(4) 营 收 。 他 开始 在 保证 成 本 控制 的 前 提 下 ， 重 点 关注 销售 规模 、 利 润 以 及 营 收 的 增长 。 任 务 以 











注 2: 类 似 于 国内 的 大 众 点 评 。 一 一 译 者 注 
注 3: 类 似 于 国内 的 街 旁 。 一 一 译 者 注 
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自动 化 、 外 包 或 离 岸 的 方式 完成 。 软 件 功能 提升 的 水 准 评定 以 预期 回报 和 开发 成 本 为 基础 。 
重复 性 授权 和 支撑 营 收 在 总 营 收 中 占据 的 比重 越 来 越 大 。 





(5) 规模 性 。 他 与 大 型 经 销 商 签订 协议 ， 并 与 全 球 性 咨询 公司 合作 ， 从 而 实现 外 人 对 公司 软件 的 
部 署 与 整合 。 他 参加 交易 展览 以 收集 相关 线索 ， 并 仔细 衡量 客户 获取 成 本 、 产 品 成 交 率 及 其 
重要 价值 。 





接 下 来 的 音节 将 继续 使 用 这 五 大 阶段 概念 ， 并 像 第 5 章 那样 将 它 与 其 他 框架 相 结 合 。 此 外 ,我们 
还 将 概述 各 阶段 间 需 要 历经 的 “关隘 ”。 




















之 所 以 这 么 注重 公司 所 处 的 创业 阶段 , 是 因为 应 关注 指标 在 很 大 程度 上 受 特 定 阶 段 的 影响 。 过 早 
的 关注 某 指标 或 优化 无 关 紧 要 的 内 容 必 然 会 导致 创业 失败 。 因 此 , 我 们 应 深入 钻研 和 探讨 精益 数 
据 分 析 的 五 大 阶段 。 


明确 自己 所 处 的 创业 阶段 (练习 ) 


你 认为 自己 处 于 哪个 创业 阶段 ”把 心中 所 想 写 下 来 。 阅读 以 下 有 关 精 益 数 据 分 析 五 大 阶段 的 
音节 后 , 看 看 你 的 答案 是 否 发 生 了 改变 。 你 可 能 需要 更 多 的 细 方 , 重点 关注 当前 阶段 的 特定 
方面 , 例如 移 情 阶 段 的 问题 验证 或 解决 方案 验证 ， 以 给 出 正确 答案 。 此 外 ,你 还 可 能 处 于 两 
个 阶段 的 交叉 部 分 ， 因 此 先 阅读 相关 章节 再 做 出 自己 的 判断 吧 。 
































小 








值得 指出 的 是 ,精益 创始 人 把 支付 金额 、 病 毒性 和 黏 性 作为 企业 的 三 大 增长 引 敬 ， 公司 可 在 三 者 间 自 由 切换 。 我 们 
更 喜欢 把 三 者 看 作 三 大 优化 因素 : 优秀 的 创业 公司 存在 一 定 的 支付 金额 ( 和 客户 获取 方面 的 投资 )、 黏 性 ( 和 经 常 
性 收入 ) 以 及 病毒 性 ( 和 随 之 带 来 的 口碑 )。 你 可 以 每 次 只 关注 一 点 , 但 应 该 在 发 展 过 程 中 将 这 三 点 及 其 相关 指标 
构建 到 创业 公司 之 内 。 


注 4: 















































第 1.I 章 
阶段 1: 移 情 














创业 伊始 , 你 投入 时 间 找 寻 对 人 们 重要 的 内 容 , 并 设身处地 地 考虑 相关 问题 。 你 通过 聆听 搜寻 线 
索 , 通过 关怀 他 人 挖掘 机 遇 。 在 这 一 阶段 ， 你 要 做 的 不 是 证 明 自 己 有 多 聪明 , 或 是 找 出 相应 的 解 
决 方案 。 





























你 要 做 的 是 尝试 了 解 他 人 所 想 ， 学 会 换 位 思考 。 

















这 意味 着 你 需要 发 现 并 验证 问题 ， 然 后 查看 所 提出 的 解决 方案 是 否 奏效 。 





移 情 阶段 的 指标 

在 移 情 阶段 , 你 将 重点 放 在 了 定性 反馈 的 收集 上 , 并 主要 通过 有 关 问 题 和 解决 方案 的 用 户 访谈 来 
完成 这 一 工作 。 你 旨 在 找到 一 个 值得 解决 的 问题 ， 以 及 足以 获取 早期 用 户 的 解决 方案 。 而 要 想 获 
得 这 些 信息 ， 就 必须 走出 办 公 大 楼 。 如 果 你 不 常 走出 办 公 大 楼 ， 并 且 没 能 在 各 个 阶段 对 至 少 15 
名 用 户 进 行 过 访谈 ， 则 应 警惕 自己 是 否 有 些 操之过急 了 。 

时 












































期 需 做 大 量 访谈 笔记 。 然 后 根据 访谈 内 容 ， 了 解 用 户 需 求 以 及 最 受 关 注 的 解决 方案 ,这 是 因为 
我 们 可 从 中 得 知 最 小 可 行 化 产品 (MVP ) 需要 包含 的 功能 有 哪些 。 








这 是 我 想 出 的 最 佳 创 意 〈 即 如 何 发 现 值得 解决 的 问题 ) 
创业 者 总 是 想法 不 断 。 有 些 人 称 “ 想 法 不 值钱 ”( ideas are easy )， 但 这 并 不 完全 正确 。 有 一 个 想 
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法 尚且 不 易 ， 有 一 个 好 的 想法 就 更 难 了 。 有 一 个 想法 并 可 以 走出 去 验证 如 何 基于 它 构建 些 什么 ， 
则 非常 非常 难 。 


问题 (或 想法 ) 的 发 现 往往 源 于 聆听 。 毕 竟 ， 人 们 很 喜欢 抱怨 自己 遇 到 的 问题 。 但 请 对 抱怨 内 
容 持 保 留 态 度 。 你 需要 积极 主动 地 聆听 ， 从 而 找寻 隐藏 在 各 种 抱怨 背后 的 真相 或 规律 。 大 型 创 
业 公 司 之 所 以 能 够 成 功 副 利 ， 往 往 是 因为 公司 针对 人 们 未 曾 意识 到 的 问题 采用 了 大 胆 创新 的 解 
决 方案 。 














创业 的 粮 原 之 势 ， 源 于 发 现 的 星星 之 火 。 


但 在 某 些 情况 下 ， 你 无 需 发 现 问题 ， 而 应 首先 找到 创业 的 理由 。 这 在 企业 级 解决 方案 和 公司 内 部 
创业 中 尤其 常见 。 作 为 内 部 创业 者 ， 你 可 能 已 经 从 客户 支持 结果 中 得 知 了 人 们 对 新 产品 的 需求 。 
若 打算 说 服 企 业 , 则 你 可 能 是 一 个 意识 到 缺少 某 样 东西 的 终端 用 户 , 或 者 是 一 个 看 到 机 遇 的 前 供 
应 商 。 
































想法 的 得 出 只 是 一 个 开始 。 在 将 想法 付 诸 实 践 之 前 ,应 使 其 历经 一 段 时 间 的 沉淀 。 我 们 深信 快速 
实现 是 创业 者 的 一 大 美德 , 但 沿 着 正确 方向 冲刺 与 漫 无 目的 乱 冲 乱 撞 还 是 有 区 别 的 。 第 一 直觉 会 
促使 你 先 找 朋友 谈 谈 这 个 想法 ， 这 并 非 地道 或 重要 的 精益 创业 方法 ,但 作为 第 一 步 还 不 算 太 差 。 
最 理想 的 情况 是 , 找到 一 群 朋友 或 可 信任 的 顾问 , 这 些 人 均 与 当前 问题 息息相关 或 对 其 内 容 有 所 
涉猎 ， 从 而 可 通过 相互 的 交流 快速 核实 想法 的 现实 程度 。 















































你 信任 的 这 些 朋 友和 顾问 会 把 他 们 的 直觉 (看 , 我 们 一 点 儿 也 不 讨厌 直觉 ) 告诉 你 。 如 果 他 们 不 
是 在 迎合 你 , 或 是 在 避免 伤害 你 的 感情 ,那么 你 至 少 可 以 得 到 半 诚 实 的 反馈 。 同 时 ,你 还 可 能 获 
得 一 些 之 前 不 曾 想 到 的 信息 ， 例 如 有 关 竞 争 者 的 信息 、 目 标 市 场 、 不 同人 对 想法 的 不 同 态度 等 。 



































在 开展 实际 工作 前 ， 也 就 是 想法 得 出 后 的 几 天 内 ,这 种 快速 “取样 测试 ”是 一 项 极 好 的 投资 。 如 
果 想 法 通过 了 取样 测试 ， 则 说 明 是 时 候 启 动 精益 创业 流程 了 。 






































找到 需要 解决 的 问题 〈 即 如 何 验证 问题 ) 


精益 创业 的 第 一 阶段 旨 在 判断 问题 是 否 足以 让 足够 多 的 人 感到 困扰 , 以 及 了 解 目前 是 如 何 试 图 解 
决 这 一 问题 的 。 让 我 们 把 这 句 话 拆 开 来 理解 。 








@ 问题 足以 让 人 感到 困扰 





人 充满 了 惰性 。 但 你 想 要 人 们 采取 行动 , 并 能 够 以 一 种 有 助 于 你 的 企业 发 展 的 方式 来 完成 这 件 


第 15 章 阶段 1: 移 情 号 137 


事 。 这 就 要 求人 们 的 处 境 足够 窘迫 ， 从 而 不 得 不 按照 你 的 希望 去 做 事 ， 如 注册 和 付费 等 。 


@ 有 足够 多 的 人 感到 困扰 








只 为 一 个 人 解决 问题 的 行为 叫 作 咨询 。 你 需要 一 个 潜在 市 场 。 营销 者 希望 受众 能 够 达到 群 内 同 
质 化 〈 即 群 内 成 员 的 喜好 存在 一 定 的 共性 ) 以 及 群 际 异 质 化 ( 即 可 按照 某 种 特定 方式 ,利用 定 
制 信息 区 分 和 瞄准 各 细 分 市 场 )。 

















@ 他 们 已 在 试图 解决 这 一 问题 





如 果 问 题 真 实 存在 并 已 得 到 充分 认识 , 则 人 们 一 定 会 想 办 法 加 以 解决 .也 许 由 于 没有 其 他 良策 ， 
他 们 正在 手动 解决 这 一 问题 。 无 论 当前 的 解决 方案 是 什么 , 它 起 初 都 将 是 你 最 大 的 对 手 , 因为 
对 于 人 们 来 说 ， 它 才 是 最 容易 的 解决 办 法 。 



























































注意 , 在 某 些 情况 下 ,市 场 并 不 知道 自身 存在 着 问题 。 在 随身 听 、 小 型 货车 或 平板 电脑 问世 以 前 ， 
人 们 并 不 知道 自己 有 相关 和 需求。 事实 上 ， 苹 果 公 司 早 在 iPad 面世 的 10 年 前 ， 就 曾 推出 过 一 款 掌 
上 电脑 Newton， 却 惨遭 失败 ， 这 也 表明 当时 并 不 存在 此 类 需求 。 本 例 中 ， 你 不 仅 测 试 了 一 个 人 
尽 丝 知 的 问题 , 还 关注 了 让 人 们 意识 到 问题 存在 的 因素 。 如 果 你 必须 在 市 场 中 “ 竺 路 蓝 缕 以 启 山 
林 ” 的 话 ， 则 应 了 解 需 为 此 付出 多 少 努 力 ， 从 而 在 考虑 商业 模式 时 算 上 这 一 成 本 因素 。 
























































在 进入 下 一 阶段 以 前 ， 需 逐一 验证 以 上 三 点 〈 以 及 其 他 一 些 因素 )。 数 据 分 析 在 验证 过 程 中 发 挥 
着 关键 作用 。 





首先 ,如 前 文 所 述 ,应 利用 定性 指标 检测 所 发 现 问题 是 否 值 得 付 诸 行 动 。 这 一 检测 过 程 始 于 与 潜 
在 客户 进行 有 关 问 题 的 访谈 。 

建议 先 与 15 位 潜在 客户 进行 对 话 。 在 数 次 对 话 后 ， 你 很 可 能 会 从 中 发 现 一 些 规律 。 不 要 停止 对 
话 。 完 成 15 次 访谈 后 ， 应 该 就 可 以 明确 是 否 需要 继续 后 续 步 又。 














如 果 连 15 个 访谈 对 象 都 找 不 到 ， 那 么 想象 一 下 产品 的 销售 前 景 将 会 是 多 么 地 点 淡 。 所 以 ， 别 抱 
忽 了 ,赶紧 走 出 办 公 楼 。 否 则 ， 你 就 是 在 浪费 时 间 和 金钱 制造 一 个 没 人 要 的 东西 。 



































虽然 本 阶段 收集 的 还 只 是 些 定性 数据 ， 但 仍 需 保 证 数据 的 实质 性 ， 这 样 你 就 可 以 坦诚 地 说 :“ 是 
的 ， 这 个 问题 足以 让 人 感到 困扰 。 我 应 该 勇往直前 ， 找 到 相应 的 解决 方案 。” 一 位 客户 无 法 形成 
买方 市 场 。 你 不 能 在 与 寥寥 数 人 进行 谈话 后 , 便 根据 他 们 一 致 的 积极 反馈 来 决定 该 产品 具有 开发 
价值 。 
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表明 所 发 现 问题 值得 解决 的 征兆 《模式 ) 
定性 数据 的 关键 在 于 规律 和 规律 的 识别 。 以 下 是 在 访谈 过 程 中 应 留心 的 一 些 积极 征兆 。 





口 他 们 想 立 刻 掏 钱 购买 。 

口 他 们 正 主 动 尝 试 (或 曾经 尝试 ) 解决 当前 问题 。 

口 他 们 很 健谈 ， 并 且 提 出 了 很 多 相关 问题 ， 表 现 出 了 对 问题 的 兴 
口 他 们 喘 体 前 倾 、 生 气 勃 勃 〈 积极 的 肢体 语言 )。 

















以 下 是 一 些 应 留心 的 消极 征兆 。 


口 他 们 走神 了 。 
口 他 们 虽然 很 健谈 ， 但 所 谈 内 容 与 当前 问题 无 关 〈 说 话 漫 无 边际 )。 
口 他 们 和 硒 拉 着 肩膀 ， 或 者 无 精 打 采 地 坐 在 椅子 上 消极 的 肢体 语言 )。 























在 访谈 的 最 后 ， 是 时 候 扣 心 自 间 了 。 问 问 你 自己 : “我 是 否 准 备 好 在 接 下 来 的 五 年 时 间 里 ， 全 喘 
心地 投入 到 当前 问题 的 解决 当中 ? ” 


精益 创业 实战 及 如 何 开展 一 次 成 功 的 客户 访谈 模式 ) 

阿 什 ， 莫 瑞 亚 是 精益 创业 运动 的 领导 者 之 一 。 他 通过 自己 的 创业 公司 ,实验 并 记录 各 种 有 关 
精益 创业 实践 的 内 容 达 数 年 之 入。 此 外 ， 他 还 写 了 一 本 很 棒 的 书 一 《精益 创业 实战 》( 人 
民 邮 电 出 版 社 )， 书 中 内 容 对 本 书 而 言 是 一 种 很 好 的 补充 。 























阿 什 就 精益 创业 过 程 早期 阶段 的 客户 访谈 描述 了 一 套 规范 的 系统 方法 。 


创业 者 在 初期 阶段 需 就 相关 问题 展开 客户 访谈 。 首 先 将 解决 方案 (我 们 知道 你 对 此 很 兴奋 ! ) 
与 问题 分 离开 来 ， 只 关注 问题 本 身 。 访 谈 旨 在 找到 一 个 值得 解决 的 问题 。 记 住 ， 一 直 以 来 客 
户 均 可 接触 到 能 够 提高 生活 便捷 性 的 神奇 小 宅 门 ， 因 此 他 们 早已 厌倦 了 各 种 各 样 的 解决 方 
案 。 但 大 多 数 时 候 ， 提 出 解决 方案 的 人 并 不 了 解 客户 真正 的 问题 。 




















以 下 是 阿 什 和 《精益 创业 实战 》 中 就 如 何 开展 成 功 客户 访谈 的 几 点 建议 。 

口 力争 面对面 地 访谈 。 你 不 仅 想 听 到 访谈 内 容 , 还 想 看 到 客户 在 访谈 时 的 姿态 如 何 。 在 面 对 
面 的 访谈 过 程 中 ， 人 的 注意 力 往 往 会 更 加 集中 ， 因 此 回馈 的 质量 也 会 更 高 。 

口 选择 中 立场 所 。 若 选择 去 受 访 者 办 公 室 , 则 会 让 访谈 感觉 上 更 像 是 一 次 销售 宣传 。 找 一 家 
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咖啡 店 或 其 他 休闲 场所 为 佳 。 
口 避免 录音 。 阿 什 指出 ,根据 他 的 个 人 经 验 , 受 访 者 在 录音 时 会 更 加 拘谨 ， 从 而 导致 访谈 质 
量 下 降 。 
口 确保 有 一 个 脚本 。 尽 管 脚 本 会 因 时 间 的 推移 而 稍 作 调 整 ， 但 不 要 为 了 “得 到 想 要 的 答案 ” 
而 故意 修改 脚本 , 或 是 为 了 己方 的 利益 而 操纵 脚本 。 在 整个 访谈 过 程 中 , 你 必须 保持 诚实 。 




















而 设计 一 个 好 的 脚本 可 能 是 最 大 的 难题 。 起 初 , 你 甚至 可 能 连 要 问 什 么 问题 都 无 法 确定 。 事 
实 上 , 这 也 是 调查 问卷 在 早期 阶段 不 会 发 挥 作用 的 原因 所 在 ,因为 你 不 知道 该 问 什 么 问题 才 
能 获取 有 用 的 信息 。 但 脚本 可 在 访谈 之 间 提 供 足 够 的 连贯 性 ， 从 而 完成 意见 的 交换 。 








大 部 分 此 类 访谈 顾 具 开放 性 。 你 希望 给 予 受 访 者 畅所欲言 的 机 会 , 并 希望 可 以 保证 受 访 环 境 
的 舒适 与 自由 。 


在 《精益 创业 实战 》 一 书 中 , 阿 什 很 好 地 分 析 了 访谈 的 脚本 。 此 处 我 们 将 相关 内 容 概 括 如 下 。 


口 简要 地 为 访谈 流程 做 好 准备 。 此 阶段 应 告知 受 访 者 接 下 来 将 要 讲 到 的 内 容 或 提 到 的 问题 。 

强调 访谈 的 目的 ， 从 而 使 受 访 者 保持 良好 的 心态 。 

口 通过 收集 人 口 统计 资料 来 检测 客户 群 。 询 问 受 访 者 一 些 基本 问题 ， 以 更 多 地 了 解 其 个 人 信 
息 并 获悉 其 所 代表 的 细 分 市 场 。 这 些 问 题 在 很 大 程度 上 取决 于 受 访 人 群 。 最 终 ， 你 希望 了 
解 客户 的 业务 或 生活 方式 ( 以 想 要 解决 的 问题 为 背景 环境 ), 并 更 多 地 了 解 其 所 扮演 的 角色 。 

口 通过 讲 故 事 来 设置 问题 情境 。 讲述 你 发 现 待 解决 问题 的 过 程 , 以 及 你 认为 这 些 问 题 重要 的 
原因 , 从 而 使 受 访 者 与 你 产生 共鸣 。 如 果 你 真 的 是 在 自 挠 其 痒 , 做 到 这 点 想必 要 容易 得 多 。 
如 果 你 尚未 搞 清 楚 问题 所 在 ,或 是 对 待 解决 问题 没什么 好 的 假设 , 则 均 会 在 此 刻 显现 出 来 。 

口 通过 让 受 访 者 对 问题 排序 来 检测 问题 。 重申 一 遍 你 所 描述 的 所 有 问题 , 然后 让 受 访 者 按照 

重要 程度 排序 。 不 要 挖掘 得 过 深 ， 但 务必 问 问 是 否 存在 你 未 曾 提 及 的 其 他 相关 问题 。 

口 检验 解决 方案 。 了 解 受 访 者 的 世界 观 。 让 客户 自由 发 表意 见 并 保持 倾听 状态 。 在 受 访 者 按 
照 重要 程度 为 所 有 问题 排序 后 , 询问 目前 各 大 问题 的 解决 方案 。 此 处 不 需要 脚本 , 让 受 访 
者 畅所欲言 吧 。 这 也 是 在 访谈 中 进行 定性 评估 , 以 判断 所 发 现 问题 是 否 值得 解决 的 环节 所 
在 。 访谈 可 能 会 很 顺利 , 受 访 者 也 许 会 求 你 解决 问题 ,又 或 许 没 那么 顺利 , 受 访 者 可 能 对 
此 没什么 兴趣 ， 也 就 是 说 你 所 设想 的 情况 显然 与 现实 脱节 了 。 

口 在 访谈 结束 前 提出 一 些 要 求 。 你 不 想 在 此 详细 讨论 解决 方案 , 因为 这 会 让 人 感觉 太 像 电话 

推销 了 , 但 应 使 用 高 级 别 的 销售 辞 令 以 保持 受 访 者 的 兴致 。 理 想 情 况 下 , 你 希望 在 己方 做 

好 准备 的 前 提 下 , 受 访 者 能 够 配合 有 关 解 决 方案 的 访谈 。 这 些 早期 的 受 访 者 就 是 你 最 初 的 

客户 ， 同 时 你 还 希望 受 访 者 可 以 推荐 更 多 的 人 作为 访谈 对 象 。 
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如 上 所 述 ， 要 想 开展 一 次 成 功 的 客户 访谈 ， 需 要 进行 许多 准备 。 起 初 你 可 能 无 法 做 到 游 思 有 余 ， 
但 这 没关系 ,希望 你 可 以 根据 以 上 内 容 及 其 他 资源 获得 所 需 工具 。 准 备 一 个 好 的 脚本 并 加 以 练习 ， 
然后 尽快 走出 办 公 楼 。 几 次 访谈 过 后 ， 即 可 熟知 这 一 流程 、 查 看 趋势 并 收集 非常 宝贵 的 信息 。 同 
时 ,你 阐明 问题 的 能 力也 得 到 了 大 幅度 的 提高 ， 从 而 实现 问题 表述 的 清楚 与 简洁 。 此 外 ,你 还 可 
以 收集 一 些 可 用 于 写 博客 、 谈 投资 与 做 营销 的 奇闻 异 事 。 



































定性 指标 仅 与 趋势 有 关 。 你 试图 在 人 们 的 反馈 中 找寻 规律 ， 从 而 梳理 出 事情 的 真相 。 为 此 ， 你 必 
须 做 一 名 出 色 的 聆听 者 ， 既 能 与 受 访 者 感同身受 ,又 能 保持 公正 客观 。 此 外 ,你 还 必须 是 一 名 优 
秀 的 侦探 , 从 受 访 者 的 讲述 中 发 现 蛛丝马迹 ,寻找 受 访 者 间 的 共通 之 处 ， 因 为 这 指引 着 正确 的 方 
向 。 最 后 大 规模 定量 检测 这 些 规 律 , 但 目前 你 要 寻找 的 是 假设 。 


























将 天 生 的 预感 ( 即 直 觉 ,脑海 里 困扰 的 感觉 ) 转化 为 有 根据 的 推测 ， 是 定性 指标 的 现实 意义 。 不 
笠 的 是 , 由 于 定性 指标 具有 主观 性 , 并 且 在 收集 过 程 中 可 受到 相互 影响 , 因此 也 是 最 容易 伪造 的 。 












































尽管 定量 指标 可 能 会 出 现 差 错 , 但 指标 本 身 是 不 会 说 谎 的 。 可 能 你 收集 的 数据 是 错误 的 ,或 是 存 
在 统计 误差 ,抑或 曲解 了 统计 结果 , 但 原始 数据 不 会 错 。 然而 定性 指标 却 很 容易 受到 人 为 因素 的 
影响 。 如 果 你 做 不 到 非常 坦诚 , 则 只 能 从 访谈 中 听 到 自己 想 要 听 到 的 答案 。 毕 竞 我 们 往往 喜欢 相 
信 自 己 已 然 相信 的 内 容 ， 而 受 访 者 也 喜欢 认同 我 们 的 观点 。 





如 何 避 免 引 导 受 访 者 模式 ) 


人 类 是 一 种 弱小 、 肤 浅 的 物种 ,往往 喜欢 说 一 些 自 认为 能 够 取悦 听众 的 话语 , 并 且 具 有 从 众 
心理 ， 从 而 对 访谈 结果 造成 严重 影响 。 你 不 希望 自己 的 产品 不 受 欢迎 , 但 所 有 人 都 谎 称 自己 
对 其 感 兴 趣 。 此 时 创业 者 应 该 怎么 做 呢 ? 














你 无 法 改变 人 的 本 性 。 反 应 偏差 是 一 种 众所周知 的 认 知 偏差 ,政治 活动 家 常 利用 其 来 引导 受 
众 ， 从 而 获得 自身 想 要 的 答案 ( 我 们 称 之 为 导向 性 民意 调查 )。 





然而 ， 你 可 以 通过 以 下 四 点 来 避免 这 种 引导 ， 即 不 表明 自己 的 意图 、 保 证 问题 的 真实 性 、 多 
追问 以 及 寻找 其 他 线索 。 





不 表明 自己 的 意图 


我 们 十 分 擅长 捐 测 别人 想 要 听 我 们 说 些 什 么 。 受 访 者 会 在 下 意识 里 竭尽 所 能 地 猜测 你 希望 他 
们 说 些 什么 ， 并 从 蛛丝马迹 中 找到 种 种 暗示。 
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口 带 有 倾向 性 的 措 套 , 例如 “你 是 否 同意 ……” 就 是 这 样 一 种 暗示 。 这 会 导致 默许 偏差 的 形 
成 , 受 访 者 会 试图 认同 积极 的 陈述 。 为 此 , 询问 时 可 将 自己 期 竺 的 内 容 反 过 来 问 ， 从 而 避 
免 这 种 情况 的 发 生 。 如 果 受 访 者 为 表达 自己 对 某 解决 方案 的 需要 ， 而 否定 你 的 看 法 , 则 可 
更 加 强 有 力 地 表明 你 已 经 找到 了 一 个 值得 解决 的 问题 。 

口 这 也 是 开放 性 问题 可 在 客户 开发 的 早期 发 挥 作 用 的 原因 。 开 放 性 问题 对 答案 没有 太 多 的 瞳 

示 ， 并 给 予 了 受 访 者 自由 发 挥 的 机 会 。 

口 先 人 为 主 也 是 一 大 影响 因素 。 如 受 访 者 事先 对 你 有 所 了 解 , 则 很 可 能 会 据 此 做 出 相应 的 回 
答 。 例 如 , 如 果 他 知道 你 是 个 素食 主义 者 的 话 , 在 回答 有 关 环保 需求 的 问题 时 就 会 给 出 更 
加 积极 的 答案 。 受 访 者 对 你 的 了 解 越 少 , 给 出 的 答案 也 就 越 客 观 公 正 。 不 露底 牌 在 此 时 显 
得 尤为 重要 。 这 也 是 要 求 你 闭 上 嘴巴 , 把 说 话 的 机 会 留 给 受 访 者 , 并 且 采 用 标准 化 脚本 的 

口 其 他 社会 暗示 源 于 你 的 外 表 。 受 访 者 可 根据 你 的 行为 举止 明确 应 如 何 回答 你 的 问题 。 现 如 
今 , 由 于 网 上 信息 十 分 透明 , 你 可 能 已 经 通过 社交 网 络 认识 了 自己 的 受 访 者 , 因此 要 想 隐 
螨 自己 的 信息 可 能 十 分 困难 。 但 如 果 你 举止 温和 , 不 表明 自身 态度 或 给 出 任何 暗示 , 则 得 
到 的 数据 将 会 更 佳 。 

































































保证 问题 的 真实 性 
要 想得到 真实 的 回答 ,方法 之 一 就 是 使 受 访 者 感到 不 自在 。 





只 有 人 们 感到 不 悦 ， 才 说 明 是 真 的 感 兴趣 了 。- 一 阿兰. 德 波 顿 ， 作 家 、 哲 学 家 


下 次 客户 访谈 时 , 不 要 问 对 方 “ 你 会 使 用 该 产品 吗 ? ”然后 得 到 一 个 毫 无 意义 的 善意 肯定 )， 
而 应 直接 索要 100 美元 的 预付 款 。 对 方 很 可 能 会 断然 拒绝 你 ， 但 有 趣 的 事 才 刚刚 开始 。 


























向 客户 索要 钱财 的 行为 毫 无 疑问 会 使 其 不 悦 。 这 是 否 会 使 访谈 双方 都 感到 不 自在 呢 ? 答案 是 肯 
定 的 。 但 你 应 该 为 此 担心 吗 ” 如 果 你 想 创 造 出 一 款 客 户 愿 意 为 之 花 钱 的 产品 , 则 无 需 为 此 烦心 。 





问题 问 得 越 具 体 ， 得 到 的 答案 就 越 真实 。 要 让 受 访 者 完成 购买 行为 ， 而 不 只 是 表明 自己 的 偏 
好 。 要 让 他 们 敢于 自 掏腰包 , 给 出 五 个 肯定 会 使 用 本 产品 的 朋友 之 名 , 并 将 产品 介绍 给 友人 。 
他 们 会 突然 间 变 得 投入 , 因为 接 下 来 的 行为 将 带 来 真实 的 成 本 。 这 种 不 自在 感 将 迅速 洗刷 掉 
受 访 者 想 要 取悦 你 的 欲望 ， 并 表达 出 自己 的 真实 情感 。 


要 想 防止 受 访 者 为 取悦 你 而 给 出 不 真实 的 答案 , 还 可 要 求 其 模仿 自己 朋友 的 所 作 所 为 。 受 访 
者 在 面 对 “ 你 吸 大 麻 吗 ”这 种 问题 时 ， 可 能 会 隐瞒 实情 以 避免 道德 的 遗 责 。 但 如 果 你 问 “ 你 
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有 多 少 朋友 吸 大 床 ”， 则 可 能 得 到 真实 的 答复 ， 并 反映 出 此 人 的 世界 观 。 


刨 根 问 底 

客户 开发 访谈 中 有 一 个 很 棒 的 技巧 , 即 连续 追问 三 次 为 什么 。 虽 然 这 会 让 你 听 起 来 像 是 个 两 
岁 小 孩 , 但 确实 很 起 作用 。 提 问 后 ， 耐 心 等 待 对 方 的 答复 。 然 后 停顿 三 秒 ( 表示 你 在 听 , 并 
确保 对 方 已 经 说 完了 )， 再 追问 其 为 何如 此 作答 。 





反复 询问 为 什么 , 实际 上 是 在 迫使 受 访 者 解释 自己 为 何如 此 作 管 。 答复 背 后 的 理由 往往 前 后 
不 一 致 或 是 自 相 矛盾 。 这 是 好 事 , 这 表明 你 已 经 认识 到 了 人 们 自称 会 怎样 做 和 实际 会 怎样 做 
之 间 的 差距 。 








作为 创业 者 , 你 在 乎 的 是 后 者 。 要 想 说 服 人 们 违背 自己 内 心 的 道德 指向 着 实 很 难 。The Righteous 
Mind( Pantheon 出 版 ) 一 书 的 作者 乔纳森 海 特 曾 说 过 : “任何 重视 真理 的 人 ， 都 应 停止 对 理 
性 的 崇拜 。” 访谈 中 受 访 者 给 出 的 各 种 理由 ， 远 没有 其 真实 的 想法 和 动机 那么 有 趣 。 


你 还 可 以 从 审讯 官 身 上 获得 经 验 ， 在 访谈 中 故意 留 下 一 段 令 人 不 自在 的 空白 。 受 访 者 很 可 能 会 
利用 一 些 有 益 的 相关 见解 或 有 趣 的 轶 事 来 填补 这 一 空白 , 而 这 些 均 可 表明 其 自身 的 问题 与 需要 。 








寻找 其 他 蛛丝马迹 

人 们 说 出 的 大 多 话语 并 不 体现 在 语言 上 。 尽 管 非 语言 上 的 沟通 在 热门 研究 中 有 被 夸大 之 嫌 ， 
但 与 文字 相 比 ,， 股 体 语言 往往 更 能 传达 出 人 们 的 感受 与 情感 。 例如， 人 们 可 从 神经 性 痉挛 和 
紧张 的 言语 中 ， 判 断 出 受 访 者 并 不 认同 某 种 观点 ， 或 是 为 寻求 权威 而 找寻 他 人 的 支持 。 














在 访谈 过 程 中 , 你 需要 直接 与 受 访 者 打交道 。 找 位 同事 在 旁 记 笔记 , 并 要 求 其 注意 受 访 者 的 
非 语言 信号 。 这 将 有 助 于 你 与 受 访 者 沟通 ,并 将 注意 力 集中 在 给 出 的 答复 上 ,同时 也 保证 不 
会 漏 掉 受 访 者 重要 的 潜意识 信息 。 




















不 要 忘记 问 一 个 《神探 可 伦 坡 》' 式 的 问题 。 像 彼得 . 福 克 在 剧 中 所 演 的 那样 ， 在 说 过 再 见 
后 突然 抛 出 一 个 出 人 意料 、 让 人 丢 盔 和 印 甲 的 问题 。 这 往往 会 让 人 措手不及 ,并 可 利用 其 验 明 
访谈 中 一 些 重要 信息 的 真 伪 。 














注 1: 美国 经 典 侦探 类 电视 电影 。 一 一 译 者 注 
注 2:《 神 探 可 伦 坡 》 主 演 。 译 者 注 
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聚合 性 和 发 散 性 问题 访谈 

写作 本 书 时 ， 作 者 曾 与 创业 者 和 博客 读者 交流 过 很 多 想法 ， 以 测试 想法 的 受 欢迎 程度 。 其 中 有 一 
个 比较 具有 争议 的 话题 ， 即 是 否 应 为 问题 访谈 打分 。 一 些 读者 认为 打分 是 个 好 方法 ， 因 为 这 有 助 
于 他 们 了 解 自身 需求 的 发 现 进程 ， 并 为 某 一 解决 方案 的 需求 强度 评级 。 其 他 人 则 持 反对 态度 , 有 
时 反对 的 声音 非常 强烈 ， 他 们 认为 打分 是 个 坏 主意 ， 因 为 这 有 违 该 阶段 开放 与 探索 性 的 本 质 。 
本 书 稍 后 将 具体 介绍 评分 框架 。 但 首先 , 我 们 要 提出 一 个 解决 方案 ， 即 问题 验证 完全 可 以 发 生 在 
两 个 截然 不 同 的 阶段 。 

尽管 问题 访谈 的 目的 始终 如 一 ( 这 决定 了 你 是 否 有 足够 的 信息 和 自信 进入 下 一 阶段 ) 但 达成 目 
的 的 方法 却 各 不 相同 。 

在 本 章 早先 提 到 的 阿 什 . 莫 瑞 亚 框架 中 ， 曾 建议 在 访谈 中 先 讲 一 个 故事 ， 从 而 提供 有 关 问 题 的 背 
景 内 容 。 然 后 提出 更 多 具体 问题 ， 并 要 求 受 访 者 将 问题 按照 重要 程度 进行 排序 。 这 是 一 种 聚合 性 
方法 ,受到 了 指引 与 关注 ,并 试图 量化 问题 的 紧迫 性 和 普遍 性 ， 以 便 比较 许多 已 发 现 问题 。 在 到 
合 性 问题 访谈 中 ， 你 做 的 是 重点 关注 细节 信息 ( 尽管 你 希望 受 访 者 可 以 畅所欲言 ， 而 访谈 也 不 至 
于 太 过 僵化 ), 而 非 漫 无 目的 地 盘 根 间 底 。 

聚合 性 问题 访谈 可 为 你 将 来 的 行动 设 定 明确 的 方向 , 但 要 冒 一 定 的 风险 , 即 由 于 过 分 关注 某 些 自 
认为 重要 的 问题 ， 而 无 法 让 受 访 者 说 出 对 他 们 而 言 可 能 更 加 重要 的 问题 。 例 如 ， 你 可 能 成 功 指引 
受 访 者 回答 了 自己 预先 设计 的 问题 ， 却 无 法 从 答复 中 发 现 意料 之 外 的 相 邻 市 场 或 需求 。 

而 发 散 性 问题 访谈 则 要 随机 得 多 , 其 目的 在 于 扩大 可 用 于 解决 方案 的 搜索 范围 。 在 此 类 问题 访 痰 
中 ， 你 与 受 访 者 讨论 的 是 一 个 很 大 的 问题 空间 ( 医疗 、 任 务 管理 、 交 通 运输 、 预 订 假期 等 ) 并 
要 求 其 说 出 自己 的 问题 。 你 并 没有 提出 一 堆 问 题 ， 并 要 求 受 访 者 对 这 些 问题 进行 排序 。 相 反 ， 你 
或 许 想 要 印证 一 两 个 问题 , 但 你 不 会 直接 问 ,而 是 通过 受 访 者 提 及 这 些 问题 的 次 数 来 判断 ,并 在 
一 定 程度 上 验证 访谈 的 成 功 与 否 。 

发 般 性 问题 访谈 的 风险 在 于 ,你 关注 的 问题 数量 太 多 、 范围 太 广 ,没有 让 受 访 者 重点 关注 其 中 的 某 
个 问题 .此 类 问题 访谈 常常 地 给 你 太 多 的 问题 , 却 不 能 提供 足够 多 的 类 似 问 题 以 及 清晰 的 行动 路 线 。 
经 过 一 定 的 实践 后 ， 才 能 在 两 种 访谈 间 找到 恰当 的 平衡 点 。 一 方面 ， 你 希望 给 受 访 者 机 会 ， 让 他 
们 告诉 你 自己 想 要 的 是 什么 ,但 当 你 自 认为 找到 有 价值 的 问题 时 ， 又 不 得 不 做 好 准备 ， 从 而 让 受 
访 者 重点 关注 此 类 问题 。 同 时 ， 如 果 受 访 者 无 法 与 你 产生 共鸣 ， 则 不 应 反复 强调 这 些 问题 。 


如 果 你 刚刚 起 步 ， 并 真心 重点 关注 探索 性 练习 ， 则 不 妨 先 试 试 发 散 性 问题 访谈 。 评分 机 制 在 此 时 
没有 那么 重要 , 先 收集 初步 反馈 信息 ,然后 看 看 其 中 有 多 少 问题 能 和 受 访 者 随口 说 出 的 内 容 一 致 。 
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一 切 进展 顺利 的 话 , 则 可 转 而 对 其 他 受 访 者 展开 聚合 性 问题 访谈 , 并 判断 这 些 问题 是 否 在 更 大 范 
围 内 引起 了 共鸣 。 





我 如 何 能 够 知道 问题 真 的 足够 让 人 痛苦 

尽管 迄今 为 止 收集 到 的 均 为 定性 数据 , 但 其 实 是 有 办 法 进行 量化 的 , 从 而 判断 自己 是 否 要 继续 下 
去 。 归 根 结 底 ， 此 处 第 一 关键 指标 是 痛苦 程度 ,具体 指 受 访 者 在 听闻 问题 后 的 痛苦 程度 。 那 么 你 
要 如 何 衡量 痛苦 程度 呢 ? 






























































为 问题 访谈 打分 是 一 种 简单 的 方法 , 但 并 非 绝 对 科学 。 你 的 评分 具有 一 定 的 随意 性 , 但 如 果 有 人 
在 访谈 中 协助 你 并 做 好 笔记 的 话 ， 则 应 该 有 可 能 保证 打分 的 客观 性 ， 并 从 中 获得 价值 。 




















可 利用 一 些 评判 标准 为 聚合 性 问题 访谈 中 的 问题 打分 。 每 个 回答 都 有 一 定 的 作用 , 把 结果 相 加 后 ， 
你 就 会 意识 到 自己 所 处 的 位 置 。 








在 完成 每 次 访谈 之 后 ， 问 自己 如 下 的 问题 。 





1. 受 访 者 有 没有 成 功 为 问题 排序 





























有 差不多 没有 

受 访 者 侥 有 兴趣 地 为 问题 排 了 序 ” 受 访 者 无 法 确定 哪个 问题 真正 令 人 感到 ” 受 访 者 感到 排序 十 分 困难 , 或 是 花 更 
(无 论 排 序 结果 如 何 ) 痛苦 ， 但 对 问题 本 身 还 是 很 感 兴趣 的 多 的 时 间 顾 左右 而 言 他 

10 分 5 分 0 分 

















即使 是 重点 关注 特定 问题 的 聚合 性 问题 访谈 , 也 具有 一 定 的 开放 性 , 是 允许 受 访 者 讨论 其 他 问题 
的 。 这 完全 没 问题 ,并 且 极其 重要 。 没 人 说 你 提出 的 问题 是 正确 的 ， 而 这 正 是 你 想 要 衡量 与 证 明 
的 。 因 此 在 整个 访谈 过 程 中 你 都 要 保持 思路 开阔 。 



























































鉴于 为 访谈 打分 以 及 衡量 痛苦 程度 的 目的 , 低 分 意味 着 访谈 的 失败 。 受 访 者 如 果 一 直 在 顾 左 右 而 
言 他 ,就 说 明 你 提出 的 问题 对 其 造成 的 痛 否 还 不 够 深 。 访谈 失败 没什么 关系 ， 它 可 能 会 让 你 发 现 
你 更 加 感 兴趣 的 事 ， 同 时 还 可 以 避免 许多 麻烦 
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2. 受 访 者 是 否 〈 曾 经 ) 积极 尝试 着 解决 问题 

是 差不多 否 

受 访 者 试图 用 Excel 表 格 和 传真 机 解 ” 受 访 者 花费 一 段 时 间 来 解决 问题 , 但 只 ” 受 访 者 并 没 怎么 花 时 间 处 理 问 题 ， 
决 问题 。 知 果真 如 此 ， 你 可 能 捡 到 “是 将 其 当 作 一 份 工作 罢了 ， 内 心 并 没有 ”并 满足 于 现状 ,认为 不 存在 什么 大 
金 于 了 想 要 解决 问题 问题 

10 分 5 分 0 分 
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受 访 者 为 解决 所 提问 题 ， 付 出 的 努力 越 多 约 好 。 

















































































































3. 受 访 者 在 整个 访谈 过 程 中 是 否 足够 专注 

是 差不多 否 

受 访 者 仔细 聆听 你 的 每 一 句 。” 受 访 者 虽然 对 此 感 兴趣 ,但 如 果 ” 受 访 者 露面 后 一 直 在 看 手机 ， 并 提前 结束 会 面 ， 
话 ， 听 你 把 话说 完 ， 并且 没有 ”你 不 主动 向 其 征求 意见 ， 则 仍然 ”或 通常 表现 出 一 副 全 然 置 身 事 外 的 样子 ,就 好 像 
摆弄 自己 的 智能 手机 会 走神 或 不 置 可 否 见 你 是 给 你 面子 似 的 

8 分 4 分 0 分 








理想 情况 下 ， 受 访 者 在 访谈 过 程 中 是 全 身心 投入 的 ， 其 中 包括 聆听 、 发 表意 见 〈 活跃 是 好 事 入 
身体 前 倾 等 行为 。 开 展 访谈 的 次 数 达 到 一 定数 量 后 ， 即 可 判断 出 受 访 者 是 否 真 的 投入 其 中 。 





























本 题 的 总 分 要 低 于 前 两 题 。 一 方面 是 由 于 访谈 中 的 投入 程度 更 加 难以 计量 , 并 且 比 其 他 问题 更 为 
主观 。 男 外 ,我 们 也 不 希望 投入 程度 在 访谈 中 占 太 大 比重 ,因为 它 并 没有 那么 重要 。 有 的 人 也 许 
看 起 来 有 点 漫不经心 , 但 在 过 去 的 五 年 里 , 却 一 直 在 试图 解决 你 提出 的 问题 。 这 才 是 真正 感到 痛 
苗 的 人 ,但 可 能 就 是 太 容易 分 神 了 。 








































































































4. 受 访 者 是 否 同 意 后 续 面谈 /访谈 (你 将 在 那 时 提出 自己 的 解决 方案 ) 

是 ， 不 用 问 也 会 同意 是 ， 询 问 过 后 会 同意 否 

受 访 者 “昨天 ”就 索要 解决 方案 了 受 访 者 对 后 续 访 谈 的 安排 并 无 异议 ， 但 突 ”你 和 受 访 者 都 意识 到 ， 已 经 没 

然 之 间 他 下 个 月 的 日 程 就 全 部 排 满 了 有 必要 提出 解决 方案 了 

8 分 4 分 0 分 
问题 访谈 由 在 找到 令 人 感到 足够 痛苦 并 且 明 待 解决 的 问题 。 理 想 情况 下 ， 受 访 者 会 奶 请 你 给 出 
解决 方案 。 接 下 来 就 是 解决 方案 访谈 了 ， 所 以 如 果 有 人 愿意 与 你 进展 到 这 一 步 ， 则 是 一 个 很 好 
的 迹象 。 

5. 受 访 者 是 否 愿意 引荐 他 人 供 你 访谈 

是 ， 不 用 问 也 会 愿意 是 ， 询 问 过 后 会 愿意 否 

受 访 者 主动 向 你 推荐 受 访 人 选 ” 在 你 的 询问 后 ， 受 访 者 最 终 给 。” 受 访 者 不 会 给 出 推荐 人 选 

出 了 推荐 人 选 
4 分 2 分 0 分 ( 同时 拉 心 自问 ， 自 己 能 否 大 规模 地 占领 市 场 ) 


每 次 访谈 的 最 后 ， 都 应 该 请 求 受 访 者 引荐 更 多 的 人 参与 访谈 。 这 些 推荐 人 选 很 有 可 能 十 分 相似 ， 
并 且 有 着 同样 的 问题 。 


你 想 知 道 受 访 者 是 否 愿 意 帮 你 引荐 自己 圈子 中 的 人 , 而 这 也 许 是 本 阶段 更 为 重要 的 内 容 。 这 是 因 
且 认 为 你 可 以 让 他 显得 更 加 聪明 。 


























为 这 一 点 可 以 清楚 地 表明 ， 受 访 者 并 不 羞 于 癌 他 人 介绍 你 ， 并 
如 果 受 访 者 觉得 你 很 烦 ， 则 很 可 能 不 会 给 出 任何 推荐 人 选 。 





| 
见 傈 : 
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6. 受 访 者 是 否 愿 意 立 即 付 钱 购 买 你 的 解决 方案 





























是 ， 不 用 问 也 会 愿意 是 ， 询 问 过 后 会 愿意 否 

受 访 者 主动 要 求 出 钱 购买 产品 ， 并 开 了 ” 受 访 者 同意 出 钱 购买 ” 受 访 者 不 打算 购买 或 使 用 你 的 产品 

个 价 产品 

3 分 1 分 0 分 (同时 拉 心 自问 , 自己 能 否 大 规模 地 占领 市 场 ) 














尽管 受 访 者 的 支付 行为 通常 发 生 在 解决 方案 访谈 中 ( 你 真正 向 人 们 介绍 解决 方案 时 )， 但 此 举 却 























仍然 是 个 不 错 的 “勇气 检验 ”方法 。 当 然 ， 如 果真 的 有 人 在 此 阶段 付款 就 更 好 了 。 





计算 得 分 

总 分 31 分 是 用 来 区 分 成 绩 好 坏 的 分 水 岭 。 试 着 为 所 有 访谈 打分 ， 再 看 看 其 中 有 多 少 总 分 达到 了 
31 分 及 以 上 。 这 样 正好 能 够 表明 你 是 否 发 现 了 什么 与 待 解决 问题 相关 的 事情 。 然 后 问 问 自 己 ， 

访谈 的 分 数 差距 从 何 而 来 。 或 许 你 发 现 了 一 个 细 分 市 场 ， 又 或 许 好 的 穿着 打扮 给 你 加 了 分 ,或 者 
是 你 不 该 在 咖啡 店 做 访谈 。 每 一 次 的 访谈 都 可 以 为 你 提供 一 定 的 经 验 。 



































你 还 可 以 对 问题 进行 排名 。 如 果 你 提出 了 三 个 问题 , 那么 其 中 哪个 问题 得 到 了 最 多 的 第 一 顺 位 排 
名 呢 ? 这 就 是 你 最 应 该 深入 挖掘 并 ( 在 解决 方案 访谈 中 ) 提出 解决 方案 的 问题 。 


上 =! 


取 


i 
EE 
已 


理 


oO 























想 的 情况 是 ， 部 分 受 访 者 给 出 的 问题 排名 完全 相同 〈 或 十 分 相似 )， 且 相关 访谈 的 得 分 也 很 
这 应 该 使 你 更 加 确信 自己 找到 了 正确 的 问题 和 市 场 。 


Cloud9 IDE 对 现 有 客户 的 访谈 (案例 分 析 ) 


Cloud9 IDE 是 一 个 基于 云 的 集成 开发 环境 ( IDE )， 实 现 了 网 络 和 移动 开发 者 随时 随地 远程 
工作 与 协作 的 可 能 。 平台 主要 服务 于 JavaScript 和 Nodejs 应 用 , 但 同时 也 在 不 断 提 供 其 他 语 
言 的 支持 。 该 公司 已 成 功 完 成 A 轮 融 资 ， 主 要 投资 方 是 Accel 资本 3 和 Atlassian 公司 和 。 














尽管 Cloud9 IDE 团队 早已 过 了 最 初 的 问题 访谈 阶段 ， 但 仍 定期 与 客户 对 话 ， 并 建立 了 系统 
化 的 客户 开发 机 制 。 产 品 经 理 伊 瓦 尔 ， 普 瑞 金 说 :“ 我 们 的 产品 已 差不多 切合 了 市 场 需求 ， 
客户 间 的 对 话 对 我 们 大 有 助 益 , 成 功 使 我 们 了 解 到 自己 是 否 满足 了 客户 的 需求 以 及 产品 的 使 
用 情况 。 























伊 瓦 尔 使 用 了 之 前 提 到 的 评分 框架 ， 并 针对 访谈 类 型 就 其 中 一 些 问 题 进行 了 调整 。“ 目 前 受 





注 3: 美国 加 州 一 家 著名 的 风 投 资本 公司 。 
注 4: 澳大利亚 一 家 企业 级 软件 提供 商 。 
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访 的 客户 已 在 使 用 我 方 产品 ， 因 此 我 们 提出 的 问题 也 与 框架 中 的 稍 有 不 同 ， 但 评分 机 舍 
变 。” 伊 瓦尔 说 。 他 在 访谈 结束 后 会 首先 问 自己 两 个 问题 。 


LE 


不 








(1) 受 访 者 是 否 说 过 我 们 的 产品 解决 了 或 即将 解决 他 们 在 日 常 工作 中 面临 的 问题 ? 
(2) 受 访 者 是 否 ( 曾 ) 主动 尝试 着 解决 那些 由 我 方 产品 解决 掉 或 即将 解决 掉 的 问题 ? 

















他 说 :“ 通 过 这 些 问题 ， 我 们 试 着 判断 自己 有 没有 解决 好 客户 的 实际 问题 。 如 果 有 许多 访谈 
的 评分 都 很 低 ， 我 们 就 可 以 判定 一 定 是 哪儿 出 错 了 。” 




















幸好 ， 大 部 分 的 访谈 得 分 还 不 错 ， 但 伊 瓦 尔 却 能 够 深入 挖掘 到 更 多 的 内 容 。 他 说 :“ 我 能 够 
找 出 应 重点 关注 的 客户 类 型 ,从 而 帮助 产品 改进 。 我 发 现 有 两 类 客户 群体 在 访谈 中 得 分 最 高 ， 
尤其 是 在 需求 的 满足 和 问题 的 解决 这 两 大 首要 评分 标准 方面 。 























在 为 最 初 的 访谈 评 过 分 后 , 伊 瓦 尔 还 会 通过 两 种 方法 对 结果 和 得 分 进行 验证 。 一 种 是 去 采访 
一 些 公 司 内 部 最 为 活跃 的 用 户 ,并 深入 了 解 其 日 常 工作 内 容 。 另 一 种 是 分 析 数 据 库 ， 这 其 中 
含有 产品 使 用 情况 的 数据 。 二 者 均 验 证 了 他 最 初 的 发 现 , 即 有 两 类 客户 群体 可 从 产品 中 获得 
更 多 的 价值 。 “有趣 的 是 ， 这 两 类 客户 群体 并 非 我 们 一 开始 就 致力 服务 的 对 象 。” 伊 瓦尔 说 ， 
“现在 我 们 总 算 知道 应 该 往 哪里 大 力 投入 时 间 和 精力 了 。” 























在 本 案例 中 , 评分 过 后 的 开放 式 讨论 ( 即便 公司 早已 过 了 最 初 的 移 情 阶段 ) 展现 了 一 个 具有 
更 高 条 性 并 且 具 备 快速 发 展 基础 的 细 分 市 场 。 此 外 , 伊 瓦 尔 还 提 到 ,为 访谈 问题 打分 有 助 于 
他 慢 慢 改善 自己 的 访谈 技术 ,并 且 可 以 更 好 地 关注 可 指导 行动 的 问题 。 











总 2 十 


1 一口 


口 Could9 IDE 决 定 再 进行 一 轮 客户 访谈 并 为 其 打分 ， 即 便 公 司 早 已 过 了 移 情 阶 段 。 

口 我 们 不 仅 从 访谈 中 得 知客 户 十 分 满意 , 还 发 现 有 两 类 客户 群体 可 从 产品 中 获得 更 高 的 价值 。 
口 有 了 这 一 发 现 后 , 公司 开始 比较 分 析 数 据 , 证 实 这 两 类 客户 群体 在 产品 使 用 方面 的 确 存在 
特殊 性 ， 并 正 为 其 重新 调整 功能 和 市 场 营 销 的 优先 级 。 


























数据 分 析 启 示 


在 创业 的 任何 阶段 , 你 都 可 以 与 客户 交谈 并 为 访谈 打分 。 这些 访谈 给 予 你 的 不 仅仅 是 客户 的 
反馈 ,还 有 助 于 你 发 现 具 有 特殊 问题 或 需求 的 细 分 市 场 。 
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人 们 目前 在 如 何 解决 问题 


值得 解决 的 问题 有 一 个 特点 , 即 有 许多 人 正在 试图 或 曾经 试图 解决 过 它 。 人 们 会 花 大 力气 去 解决 
那些 于 自身 而 言 十 分 痛苦 的 问题 。 在 解决 问题 时 , 他 们 使 用 的 产品 往往 并 不 是 专门 为 解决 这 些 问 
题 而 准备 的 ， 但 这 已 经 “足够 好 了 ”， 或 者 他 们 会 使 用 自己 创造 的 解决 方案 。 尽 管 你 做 的 是 定性 
访谈 ， 但 在 这 之 后 仍然 可 以 摆 出 一 些 数据 。 



































口 有 多 少 人 从 未 尝试 着 解决 问题 ?如 果 连 尝试 都 未 曾 做 过 , 在 前 进 的 道路 中 就 要 特别 小 心 了 。 你 
必须 首先 让 人 们 意识 到 问题 的 存在 。 
口 有 多 少 人 主动 提供 了 “足够 好 ”的 解决 方案 ?在 解决 方案 访谈 中 ,你 会 花 更 多 的 时 间 去 探讨 解 
决 方案 , 但 创业 公司 往往 低估 了 “足够 好 ”的 力量 。 袜子 配 不 上 对 属于 世界 性 问题 , 但 还 没有 
人 因为 解决 了 这 一 问题 而 发 家 致富 。 














过 于 理想 化 的 创业 公司 往往 低估 了 市 场 的 惰性 。 他 们 试图 利用 于 客户 而 言 并 不 是 那么 重要 的 产品 

寺 点 、 功 能 和 策略 逆 袭 市 场 中 的 领导 者 。 其 最 小 可 行 化 产品 拥有 太 多 “最 小 化 ”元 素 , 不 足以 带 
来 质 的 改变 。 他 们 认为 自己 的 所 作 所 为 〈 不 论 是 更 加 流畅 的 用 户 界面 ， 还 是 更 加 简单 的 系统 、 社 
交 功 能 等 ) 是 明显 的 胜利 ， 结 果 却 在 “足够 好 ”方面 自 食 了 恶果 。 




































































创业 公司 要 想 取得 大 规模 的 成 功 , 所 需 跨 过 的 门槛 远 比 市 场 领导 者 要 高 。 市 场 领导 者 已 经 占据 了 
市 场 ， 即 便 所 占 份额 在 下 降 , 通常 也 不 会 太 快 。 创业 公司 需要 尽 可 能 快 地 攻 城 略 地 。 你 必须 要 比 
市 场 领导 者 好 上 十 倍 才 会 获得 人 们 的 注意 , 这 意味 着 你 要 在 创造 力 、 策 略 性 、 诡 诈 性 和 攻击 性 方 
面 比 市 场 领导 者 强 上 100 售 。 市 场 领导 者 可 能 会 慢 慢 政 于 与 客户 的 联系 , 却 仍 要 比 任何 人 都 了 解 
自己 的 客户 。 









































要 想 从 市 场 领导 者 手 里 把 客户 抢 过 来 ,就 要 比 他 们 更 加 努力 。 不 要 只 上 采 着 对 方 “ 明 显 的 ”缺陷 不 
放 (如 过 时 的 设计 风格 )， 认 为 那 才 是 需要 改进 的 地 方 。 为 了 找到 让 客户 真正 感到 痛苦 的 元 素 ， 
并 保证 能 够 迅速 将 其 解决 掉 ， 你 必须 进行 更 加 深入 的 挖掘 。 





有 足够 多 的 人 在 乎 这 一 问题 吗 〈 即 理解 市 场 ) 


如 果 你 找到 了 一 个 让 人 们 感到 足够 痛苦 的 问题 ， 接 下 来 就 应 该 去 了 解 市 场 的 规模 与 潜力 。 记 住 ， 
单一 的 客户 无 法 代表 市 场 。 在 解决 只 有 极 少数 人 才 真 正在 乎 的 问题 时 ， 你 必须 格外 小 心 。 

















如 果 你 正 试图 估算 市 场 的 规模 , 我 们 建议 你 使 用 自 上 而 下 和 自 下 而 上 两 种 分 析 方 法 , 并 比较 二 者 
的 结果 。 这 有 助 于 检查 你 的 数学 运算 ， 以 免 出 现 不 必要 的 错误 。 
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自 上 而 下 的 分 析 以 一 个 很 大 的 数字 为 开始 ,继而 不 断 对 其 进行 拆 分 。 自 下 而 上 的 分 析 则 与 之 相反 。 
例如 ， 假 设 在 纽约 市 内 有 一 家 餐馆 。 























口 自 上 而 下 的 模式 首先 关注 的 是 美国 所 有 人 外 出 就 餐 的 总 开支 , 然后 是 纽约 在 其 中 的 占 比 , 再 然 
后 是 纽约 市 内 餐馆 的 数量 ， 最 后 计算 出 一 家 和 餐馆 的 总 营 收 。 

口 自 下 而 上 的 模式 则 会 首先 关注 餐馆 内 的 餐桌 数量 , 然后 是 上 座 率 以 及 每 餐 的 平均 消费 。 三 者 相 
乘 ， 再 乘 以 一 年 的 天 数 ( 会 有 季节 性 调整 )， 即 可 估算 出 该 餐馆 的 年 收入 。 






































以 上 计算 方法 经 过 了 一 定 程度 的 简化 ,因为 还 有 许多 其 他 因素 影响 着 最 后 的 结果 , 例如 餐馆 的 选 
址 与 类 型 等 。 但 两 种 模式 计算 出 的 年 收入 结果 应 该 有 两 个 ,如 二 者 相差 甚 远 ,， 则 证 明 你 的 商业 模 
式 出 现 了 问题 。 

















在 进行 问题 访谈 时 , 记 住 多 问 些 背景 方面 的 问题 ,以 了 解 受 访 者 的 个 人 信息 。 你 提出 的 问题 在 很 
大 程度 上 取决 于 你 要 交谈 的 对 象 以 及 你 的 公司 类 型 。 如 果 你 服务 的 是 企业 市 场 , 则 会 更 想 了 解 受 
访 者 在 公司 内 的 地 位 、 购 买 力 、 预 算 、 季 节 性 影响 力 以 及 所 处 的 行业 。 如 果 你 服务 的 是 消费 者 市 
场 ， 则 会 对 受 访 者 的 生活 方式 、 兴 趣 和 社交 圈 等 因素 更 加 感 兴趣 。 














怎么 才能 让 人 们 意识 到 这 一 问题 


如 果 受 访 者 不 知道 问题 的 存在 (但 你 有 充分 的 证 据 证 明 它 的 确 存 在 )， 你 就 需要 了 解 一 下 使 其 意 
识 到 问题 存在 的 难度 ， 以 及 应 如 何 让 其 意识 到 这 一 点 。 


























注意 , 大 多 数 时 候 , 即便 人 们 不 存在 什么 问题 , 也 还 是 会 认同 你 的 观点 。 他们 不 想 伤 害 你 的 感情 。 
出 于 好 心 ， 他 们 会 在 你 提醒 其 注意 后 ， 假 装 自己 的 确 有 此 问题 。 如 果 你 确信 人 们 的 确 存 在 问题 ， 
并 且 只 是 需要 有 人 提醒 其 注意 一 下 ， 则 需 想 点 办 法 检测 一 下 该 假设 的 真 伪 。 






































以 下 方法 可 助 你 获得 更 加 诚实 的 回答 。 





口 尽早 给 出 原型 。 

口 在 纸 上 画 出 原型 ， 或 是 在 PowerPoint 、Keynote 或 Balsamiq 中 做 出 简单 的 模型 ， 从 而 观察 受 访 
者 是 如 何在 无 人 指导 的 前 提 下 与 你 的 理念 交互 的 。 

口 看 他 们 是 否 愿意 马上 付 钱 。 

口 观察 他 们 向 朋友 解释 的 过 程 ， 并 判断 其 是 否 懂 得 如 何 传递 信息 。 

口 请 他 们 推荐 给 你 其 他 可 能 在 乎 该 问题 的 人 选 。 
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客户 “典型 的 一 天 ” 


在 问题 访谈 中 ,你 想 要 深入 地 了 解 一 下 自己 的 客户 。 此 前 我 们 提 到 了 收集 受 访 者 的 背景 资料 ,并 
想 办 法 将 客户 分 类 。 但 现在 你 可 以 通过 客户 “典型 的 一 天 ”进一步 了 解 他 们 ， 洞 悉 他 们 的 生活 ， 
了 解 他 们 的 想法 。 


客户 也 是 人 。 他 们 也 会 有 生活 和 护 子 ， 也 会 吃 太 多 、 睡 不 好 ， 也 会 打 电 话 请 病假 、 感 到 无 聊 ， 也 
会 看 很 多 的 电视 真人 秀 。 如 果 你 对 买 家 的 定位 是 理想 化 和 经 济 理性 的 话 ， 则 注定 会 以 失败 告终 。 
但 如 果 你 了 解 客户 的 一 切 ， 设计 的 产品 又 十 分 贴 合 他 们 的 生活 ， 则 肯定 会 大 受 欢迎 。 

为 此 ,你 需要 潜入 到 客户 的 日 常生 活 中 去 。 不 要 觉得 “潜入 ”是 一 个 贬义 词 。 要 想 成 功 ， 就 需要 
客户 使 用 你 的 应 用 。 要 想 达 成 这 一 目的 , 就 要 轻松 无 颖 地 走 入 他 们 的 生活 。 了 解 客 户 的 日 常生 活 ， 
意味 着 能 够 还 原 出 他 们 每 天 所 做 的 每 一 件 事 以 及 发 生 的 时 间 。 若 方法 正确 , 还 可 以 了 解 到 他 们 这 
么 做 的 原因 。 你 会 发 现 领导 、 朋 友 、 家 人 、 员 工 等 因素 影响 着 客户 的 行为 举止 ， 以 及 他 们 生活 中 
存在 的 限制 、 约 束 以 及 机 遇 。 

“典型 的 一 天 ”故事 板 是 一 种 还 原 客户 日 常生 活 的 方法 。 故 事 板 〈 墙 上 贴 的 大 量 彩色 便利 贴 ) 是 
一 种 视觉 表现 方式 , 并 且 可 以 使 你 在 客户 的 一 天 当中 自由 地 穿梭 , 以 判断 你 的 解决 方案 在 哪里 才 
能 发 挥 出 最 大 的 作用 。 图 15-1 给 出 了 一 个 故事 板 的 例子 。 
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15-1: HighScore House 是 如 何 描述 育儿 的 混乱 生活 的 

有 了 这 个 故事 板 ， 要 想 就 解决 方案 的 使 用 方法 、 时 间 和 对 象 提出 不 错 的 假设 就 容易 多 了 。 你 可 以 
尝试 不 同 的 方法 潜入 客户 的 生活 。 正 确 的 潜入 方式 会 使 产品 大 受 欢迎 。 

描绘 出 客户 生活 中 的 一 天 , 还 可 以 揭露 你 在 了 解 客户 的 过 程 中 明显 存在 的 盲点 , 如 不 快 点 进行 弥 
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补 ， 则 会 为 创业 带 来 风险 。 在 更 加 清楚 地 认识 到 解决 方案 的 使 用 时 间 和 方法 后 , 你 更 有 希望 定义 
一 个 成 功 的 最 小 可 行 化 产品 。 

“典型 的 一 天 ”这 种 练习 可 以 非常 细致 地 描述 人 们 使 用 解决 方案 的 具体 情况 ， 这 远 比 简单 地 定义 
目标 市 场 和 客户 群体 深入 得 多 。 上 毕竟 ,你 的 销售 对 象 是 人 。 你 需要 知道 如 何 找到 这 些 客户 , 介入 
他 们 的 生活 ， 并 且 在 他 们 需要 你 的 解决 方案 之 际 ， 助 他 们 一 臂 之 力 。 

用 户 体验 设计 师 还 会 通过 心智 模型 来 体会 客户 是 如 何 思考 的 。 所 谓 心智 模型 ， 其实 就 是 现实 世界 
中 某 事物 运作 的 心理 表征 ,通常 是 现实 的 简化 版 本 ， 有 助 于 人 们 对 于 事情 的 处 理 。 心 智 模型 有 时 
是 以 象征 的 形式 出 现 的 , 例如 电脑 上 的 回收 站 ; 有 时 又 是 深 深 印 刻 在 我 们 脑 中 的 既 简 单 又 基础 的 
模式 ， 如 团队 上 忠诚 度 或 排外 心理 等 。 

Adaptive Path 联合 创始 人 因 迪 : 杨 写 了 很 多 心智 模型 方面 的 著作 , 研发 了 很 多 种 将 客户 的 生活 规 
律 与 产品 、 服 务 ， 以 及 自身 与 客户 间 的 交流 互动 联系 在 一 起 的 方法 。 "图 15-2 便 是 一 个 很 好 的 例 
子 ， 把 客户 早上 的 行为 举止 与 多 种 产品 门类 联系 在 了 一 起 。 
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图 15-2: 反复 分 析 一 日 之 晨 与 心智 模型 


勾勒 出 客户 在 着 手 处 理 某 项 特定 任务 时 的 行为 举止 , 然后 将 你 的 活动 和 功能 与 这 些 行为 联系 在 一 
起 。 这 样 有 助 于 你 抓 住 错失 的 良机 ， 以 提高 参与 度 、 销 售 价值 、 认 可 度 或 其 他 影响 买 家 的 因素 。 
如 果 你 的 产品 是 个 人 健身 工具 , 那么 在 客户 去 健身 房 锻 旗 、 参 加 节日 狂欢 以 及 早晨 沐浴 之 时 , 即 
可 抓紧 时 间 与 其 交互 ， 从 而 为 其 提供 一 种 更 适合 自己 的 愉悦 体验 。 











注 5: http://rosenfeldmedia.com/books/mental-models/info/description/ 

注 6: 因 迪 : 杨 的 Mental Models: Aligning Design Strategy with Human Behavior ( Rosenfeld Media ) 一 书 中 有 关心 智 模型 的 
图 表 。 图 表 在 知识 共享 署名 -相同 方式 共享 2.0 协议 的 条 款 下 由 Flickr 分 享 提供 ( http://www.flickr.com/photos/ 
rosenfeldmedia/2125040269/in/set-72157603511616271 )。 
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找到 访谈 对 象 〈 模 式 ) 

现代 世界 已 不 再 偏重 于 物理 交互 。 我 们 有 很 多 种 远程 交互 方法 ,但 在 试图 找寻 某 种 需求 时 往 
往 都 不 太 管用 。 除非 你 与 潜在 客户 进行 面对面 的 交谈 , 否则 很 难 发 现 对 方 说 话 时 的 一 天 一 能 ， 
旦 缩 、 微 小 的 肢体 语言 ， 以 及 轻 轻 的 喘息 与 管 肩 ， 而 正 是 这 些 细微 因素 ,决定 了 你 到 底 是 发 
现 了 一 个 真正 的 问题 还 是 在 浪费 大 家 的 时 间 。 


这 并 不 是 说 科技 不 好 。 现 在 好 多 用 于 寻找 潜在 客户 的 工具 , 在 前 人 看 来 简直 就 是 超 能 力 。 在 
离开 办 公 室 以 前 , 先 得 找到 访谈 对 象 。 如 果 你 能 迅速 找到 这 样 的 人 选 , 则 预示 着 光明 的 前 景 ， 
为 如 果 他 们 乐于 接受 你 的 想法 ， 你 就 可 以 找到 更 多 这 样 的 人 并 建立 起 自己 的 客户 基础 。 


以 下 是 一 些 笨拙 但 直观 的 方法 ， 有 助 于 你 找到 相互 交谈 、 邮 件 往来 和 学 习 的 对 象 。 






































Twitter 的 高 级 搜索 


对 于 创业 公司 而 言 ，Twitter 就 像 是 一 座 金 矿 。 它 的 不 对 称 性 ( 即 我 关注 了 你 , 但 你 不 一 定 要 
关注 我 ) 和 相对 开放 的 氛围 ,暗示 着 上 面 的 人 期 待 着 与 别人 的 互动 。 人 都 是 爱 茶 虚 末 的 ， 如 
果 你 @ 了 某 人 , 这 个 人 可 能 会 过 来 看 看 你 说 了 什么 以 及 你 是 谁 。 只 要 你 不 滥用 此 项 功能 ,这 
就 是 一 种 很 好 的 找 人 方式 。 
比方 将 ， 你 正在 开发 一 款 律 师 用 产品 ， 并 且 想 找 附 近 的 律师 聊 一 聊 。 如 图 15-3 所 示 ， 只 需 
在 Twitter 的 高 级 搜索 栏 中 输入 关键 字 和 地 理 位 置信 息 ， 即 可 找到 你 想 要 找 的 人 。 
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15-3: 用 Twitter 的 高 级 搜索 追踪 潜在 客户 
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点 击 搜索 后 ， 你 会 得 到 一 份 可 能 符合 标准 的 组 织 和 个 人 名 单 ， 如 图 15-4 所 示 。 
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15-4: 真实 客户 离 你 只 有 几 条 推广 之 未 


现在 ， 你 可 以 小 心 谨慎 地 联系 他 们 了 。 但 注意 不 要 演变 成 骚扰 。 先 试 着 了 解 下 他 们 ， 看 看 他 
们 住 在 哪儿 、 说 了 些 什么 。 当 他 们 提 到 了 相关 内 容 , 抑或 是 你 觉得 可 以 行动 了 ， 就 和 他 们 聊 


聊 取 。 只 需 @ 他 们 ， 邀 请 他 们 填写 一 份 调查 问卷 等 即 可 。 


此 外 还 可 以 靠 一 些 有 趣 的 工具 挖掘 Twitter 中 的 信息 来 找 人 。Moz 有 一 款 叫 作 Follwerwonk 


的 工具 ， 另 外 还 有 一 款 叫 作 Twellow 的 免费 个 人 信息 搜索 引擎 。 


Linkedln 


创业 公司 另 一 个 不 受 地 域 限 制 的 巨大 福利 是 LinkedIn。 你 可 以 通过 搜索 功能 


口 数据 ， 如 图 15-5 所 示 。 


， 获 取 大 量 的 人 
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图 15-5: 所 有 信息 就 在 这 里 等 着 你 去 用 

你 可 以 直接 找到 这 些 人 的 名 字 和 号 码 ， 查 看 他 们 公司 的 电话 号 码 , 并 直接 拨打 过 去 ,而 无 需 
在 LinkedIn 上 联系 他 们 。 但 如 果 你 们 之 间 的 确 有 一 些 共 同好 友 , 便 会 发 现 热情 的 引荐 可 以 创 
造 奇迹 。 

此 外 ，LinkedIn 还 具有 和 群 组 功能 ， 你 可 以 搜索 并 加 入 其 中 。 大 多 和 群 组 是 围绕 着 特定 兴趣 展开 
的 ， 因 此 你 可 以 在 其 中 找到 一 些 相关 人 士 ， 并 做 一 些 背景 调查 。 





Facebook 

Facebook 于 我 而 言 风 险要 稍 大 些 , 因为 它 毕竟 是 一 个 双向 关系 网 ( 对 方 必须 同意 你 的 好 友 申 
请 )。 但 单 从 搜索 结果 来 看 ， 就 可 以 了 解 整个 市 场 的 规模 大 小 ， 如 图 15-6 所 示 。 你 可 能 会 发 
现 并 加 入 一 些 有 用 的 群 组 ， 然 后 在 群 组 内 邀 人 做 测试 ， 或 是 进行 专题 小 组 讨论 。 





其 中 有 一 些 方 法 十 分 浅显 易 懂 , 但 只 需 在 走出 办 公 室 之 前 (无论 是 亲自 走出 去 还 是 利用 网 络 
走出 去 ) 稍微 做 一 下 准备 ,就 可 以 起 到 重要 的 作用 。 提 前 准备 有 助 于 数据 获取 速度 以 及 质量 
的 提高 ， 你 可 以 在 几 天 内 验证 自己 的 商业 假设 ， 而 不 用 再 等 上 几 个 星期 。 
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15-6: 即便 没有 详细 资料 ， 也 可 以 从 Facebook 中 得 知 应 该 联系 谁 


大 规模 地 收集 答案 

(在 开展 10~20 次 客户 访谈 以 后 ) 你 应 该 选择 继续 ， 重 复 自己 提出 的 问题 ， 与 受 访 者 一 起 更 为 深 
入 地 挖掘 ， 并 尽 可 能 多 地 了 解 一 些 内 容 。 不 过 你 也 可 以 扩大 自己 的 行动 范围 ， 做 一 些 定量 分 析 。 
是 时 候 大 规模 地 与 人 交谈 了 。 








这 样 做 有 以 下 好 处 。 


口 迫使 你 将 访谈 过 程 规范 化 ， 从 主观 转 为 客观 。 

口 检验 你 是 否 能 够 大 规模 地 吸引 客户 的 注意 力 ， 以 获取 最 终 的 蓬勃 发 展 。 

口 给 予 你 可 供 分 析 和 分 类 的 量化 信息 , 并 揭示 出 必须 要 有 一 定 受 访 群 体 才 能 成 功 发 现 的 趋势 和 迹象 。 
口 受 访 者 可 能 会 成 为 你 的 公测 用 户 以 及 社区 的 用 户 基 础 。 














有 些 技巧 可 应 用 于 大 规模 的 客户 访谈 之 中 , 其 中 包括 问卷 调查 和 落地 页 。 这 些 媒介 能 够 让 你 有 机 
会 接触 到 更 多 的 受众 ， 为 访谈 中 获取 的 定性 反馈 ， 提 供 一 个 更 加 强大 的 数据 驱动 案例 。 
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LikeBright 利 用 “土耳其 机 器 人 ”一 举 进 入 TechStars 
(案例 分 析 ) 


LikeBright 是 一 家 婚恋 交友 领域 的 早期 创业 公司 ， 曾 于 2011 年 参加 过 TechStars 在 西雅图 的 
孵化 器 项 目 。 但 其 加 入 的 历程 却 并 不 轻松 。 创 始 人 尼克 索 曼 称 ，TechStars 西雅图 项 目的 总 
经 理 安 迪 ' 萨 克 一 开始 拒绝 了 LikeBright 的 加 入 ， 理 由 是 “我 们 认为 LikeBright 对 公司 客户 
的 了 解 不 够 充分 。” 

随 着 申请 堆 止 日 期 的 逼近 , 安 迪 为 尼克 布置 了 一 项 挑战 : 去 和 100 位 单身 女性 聊 聊 她 们 对 约 
会 感到 不 满 的 地 方 ， 然 后 告知 TechStars 自己 学 到 了 什么 。 

尼克 犯难 了 。 自己 怎样 才能 在 很 短 的 时 间 内 与 这 么 多 女性 交谈 呢 ?” 他 认为 这 是 不 可 能 完成 的 
任务 ， 至 少 不 会 轻易 达成 。 随 后 他 决定 试用 土耳其 机 器 人 5。 

土耳其 机 器 人 是 亚马逊 褒 下 的 一 个 服务 平台 ， 人 们 可 支付 少量 的 金钱 雇 人 完成 简单 的 任务 。 
它 通常 用 于 快速 收集 人 们 对 于 商标 和 颜色 选择 等 内 容 的 反馈 , 或 是 执行 一 些小 任务 , 如 标记 
照片 或 垃圾 邮件 等 。 



































尼克 打算 利用 土耳其 机 器 人 对 100 位 单身 女性 展开 问卷 调查 ,于 是 他 发 布 了 一 项 任务 ( 土 耳 
其 机 器 人 称 之 为 HIT )， 要 求 〈 符 合 特定 标准 的 ) 女性 给 他 打 电 话 。 尼 交会 向 每 一 位 打 来 电 
话 的 女性 支付 2 美元 的 报酬 。 每 次 访谈 通常 持续 10~15 分 钟 。 








“我 在 调研 中 发 现 ， 土 耳 其 机 器 人 上 的 人 们 来 自 各 行 各 业 ,” 尼 克 说 道 ,“ 许 多 高 学 历 、 具 有 
不 同文 化 背景 的 女性 ， 都 非常 愿意 向 我 们 讲述 自身 的 约会 经 历 。” 

















尼克 开通 了 几 个 Google Vocie 电话 号 码 (一 次 性 电话 号 码 ， 不 会 被 追踪 或 重用 )， 并 找 了 几 
个 朋友 帮 他 。 


他 准备 了 一 个 简单 的 访谈 脚本 , 其 中 大 部 分 是 些 开放 性 问题 ,毕竟 他 还 只 是 处 于 创业 的 问题 
验证 阶段 。 尼 元 说 道 :“ 我 十 分 惊讶 于 自己 取得 的 结果 。 我 们 一 晚上 只 用 了 4 小 时 ， 就 成 功 
与 100 位 符合 标准 的 单身 女性 完成 了 交谈 。” 














最 终 , 尼克 深刻 地 认识 到 了 LikeBright 的 潜在 客户 信息 , 以 及 他 在 创业 阶段 将 会 面临 的 挑战 。 
带 着 这 些 实战 经 验 ， 他 回 到 了 TechStars 和 安 迪 “' 醒 克 那里 ,获得 了 认可 并 入 选 了 氏 化 项 目 。 




















注 7: 
注 8: 





一 个 美国 知名 的 孵化 器 项 目 。 一 一 译 者 注 
http://customerdevlabs.com/2012/08/21/using-mturk-to-interview-100-customers-in-4-hours/ 
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LikeBright 网 站 目前 拥有 50% 的 女性 用 户 基数 ， 并 于 最 近 取 得 了 一 轮 融 资 。 尼 克 现 在 仍 十 分 
推崇 土耳其 机 器 人 , 并 称 “自首 次 尝试 客户 访谈 以 来 , 我 大 概 已 经 通过 土耳其 机 器 人 和 1000 
多 人 进行 了 对 话 。” 


总 2 十 


IN 一 口 


口 LikeBright 利用 技术 手段 ， 得 以 在 短 时 间 内 和 大 量 终端 用 户 交谈 。 
口 24 小 时 内 和 100 名 潜在 客户 交谈 过 后 ,创始 人 得 以 加 入 创业 几 化 器 。 
口 经 证 明 ，Google Voice 和 土耳其 机 器 人 的 组 合十 分 成 功 ，LikeBright 至 今 仍 经 常 使 用 这 一 组 合 。 








数据 分 析 启 示 


尽管 在 定性 数据 的 获取 方面 并 无 捷径 可 走 ， 但 可 使 用 技术 在 极 大 程度 上 提高 数据 的 获取 效 
率 。 在 移 情 阶段 ,应 重点 关注 工具 的 构建 ， 以 实现 快速 收集 大 量 优质 反馈 的 目的 。 客 户 开 发 
并 非 代 码 ， 也 不 能 成 为 你 不 在 此 大 力 投资 的 理由 。 


LikeBright 利用 土耳其 机 器 人 实现 了 大 规模 接触 客户 的 目的 ， 但 除 此 之 外 还 有 许多 工具 可 以 做 到 
这 一 点 。 假如 你 在 客户 开发 方面 已 经 做 了 足够 多 的 工作 ,知道 该 问 哪些 问题 , 那么 问卷 调查 则 十 
分 有 效 。 选 择 问 卷 调 查 的 挑战 在 于 ,你 要 找 人 回答 问题 。 与 一 对 一 访谈 不 同 , 问卷 是 一 种 自动 化 
的 过 程 ， 并 需要 你 去 处 理 那 些 不 可 避免 的 统计 噪声 。 

如 果 你 在 社交 网 络 上 有 很 多 粉丝 ， 或 者 可 以 访问 一 个 邮件 列表 ， 则 可 将 其 作为 问题 访谈 的 起 点 。 
不 过 通常 你 想 要 找 一 些 新 面孔 进行 交谈 。 他 们 是 新 的 信息 来 源 , 并 且 不 太 可 能 因为 你 们 的 关系 而 
不 客观 。 这 就 意味 着 要 找 一 些 此 前 你 没有 接触 过 的 群体 ,理想 情况 下 是 通过 软件 来 完成 查找 ,省 
得 你 手动 一 个 一 个 地 邀请 。 

Facebook 的 广告 平台 可 向 特定 群 组 有 针对 性 地 投放 广告 。 你 可 以 按照 人 口 分 布 、 兴 趣 等 条 件 划分 
你 的 目标 群体 。 尽 管 Facebook 广 告 的 点 人 率 非 常 低 ， 但 你 在 该 阶段 追求 的 并 不 一 定 是“ 量 ”。 找 
到 20 或 30 人 进行 对 话 已 经 是 一 个 非常 好 的 起 点 , 再 者 你 还 可 以 通过 发 布 的 广告 检测 自己 的 广告 
语 ， 以 及 点 击 之 后 的 落地 页 ， 从 而 鼓励 人 们 与 你 联系 。 

你 还 可 以 在 LinkedIn 上 更 加 有 针对 性 地 投放 广告 。 这 可 能 会 产生 一 定 的 花费 , 但 如 果 你 通过 搜索 
LinkedIn 的 联系 人 和 群 组 , 找到 了 很 好 的 受众 的 话 , 可 能 就 要 考虑 通过 LinkedIn 广告 平台 来 初步 
测试 你 的 广告 语 。 


谷歌 上 有 针对 性 的 广告 投放 十 分 简单。 如果 你 想 在 网 页 上 找 人 做 问卷 调查 或 注册 网 站 , 谷歌 可 以 
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帮 你 非常 精准 地 找到 人 。 要 想 使 用 Google Adwords 投放 广告 ， 第 一 步 就 在 于 确定 投放 的 地 点 、 
语言 以 及 其 他 信息 ， 如 图 15-7 所 示 。 











vSelect campaign settings Create ad and keywords 


Select campaign settings 
You're ready to create your first campaign! 


Try focusing on one product or service to start. You can edit these settings or expand your account whenever you like 
question mark icons on this page. 


General 


Campaign name “ Tools For Montreal Lawyers Edit 


Locations and Languages 


Locations (3) In what geographical locations do you want your ads to appear? 
e Province: Quebec, CA 
Edit 


Languages (3 English Edit 
Advanced location options 


Networks and devices 
Networks (3) Search Edit 


Devices 3) All Edit 


Bidding and budget 


Bidding option ©) Focus on clicks, manual maximum CPC bidding Edit 


Budget (3) CAS$50.00/day Edit 











15-7: 一 些 控 制 广告 受众 的 方法 


然后 就 可 以 创建 自己 的 广告 语 了 ,使 用 界面 如 图 15-8 所 示 。 这 是 一 种 非常 好 的 方法 ， 你 可 以 在 
此 尝试 不 同 的 口号 和 策略 。 即 便 是 那些 没有 获得 点 击 的 广告 方案 也 能 给 你 一 些 启发 , 因为 你 可 以 
从 中 得 知 什么 是 不 能 说 的 。 尝 试 不 同方 法 勾 起 人 们 的 基本 情绪 ， 如 仙 惧 、 贪 末 、 爱 意 、 财 富 等 。 
找到 可 提高 点 击 率 ， 并 且 能 够 让 人 坚持 填 完 调查 问卷 或 提交 邮件 的 方法 。 
谷歌 还 提供 了 一 款 叫 作 Google Consumer Surveys 的 问卷 调查 产品 ， 它 是 专门 为 收集 消费 者 信息 
而 设计 的 。" 得 益 于 谷歌 广告 网 络 的 强大 和 获 羡 效应 公司 生成 的 统计 结果 足以 代表 目标 人 群 。 
谷歌 利用 “调查 墙 ”技术 人 处理 问 卷 调 查 ， 其 中 每 道 题 仅 需 点 击 一 两 次 即 可 完成 。 由 于 调查 过 程 的 
简化 ， 公 司 成 功 获得 了 高 达 23.1% 的 回答 率 ( 而 “拦截 式 ” 调 查 、 电 话 调 查 以 及 网 络 小 组 调查 的 
回答 率 则 分 别 为 不 到 1%、7%~14% 和 15% ) "。 但 同时 , 快速 回答 的 方式 又 使 得 多 个 答案 的 收集 

































































注 9: 谷歌 消费 者 调查 。 一 一 译 者 注 
注 10: http://www.google.com/insights/consumersurveys/how 
注 11: http:/www.google.com/insights/consumersurveys/static/consumer surveys whitepaper v2.pdf 
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和 关联 变 得 有 些 困难 ， 从 而 导致 分 析 和 市 场 细 分 的 种 类 受到 了 限制 。 








y Select campaign settings Create ad and keywords 


Create ad and keywords 
Create an ad 
@Text ad Image ad JDisplay ad builder JWAP mobile ad 


Now its time to write your first ad! To appeal to customers searching for your product or service, highlight what sets you apart fron 
specific text. Help me write a great text ad 


Headline Lawyers: work smarter 
Description line 1 How much of your time is wasted? 
Description line 2 Take this free 5 minute survey. 
Display URL C http://smartiaw.com 

Destination URL G3 http/ 1$] | htpusmartiaw.com 


Ad preview: The following ad previews may be formatted slightly differently from what is shown to users. Leam more 


See Lawyers: work smarter 


How much of your time is wasted? 
Take this free 5 minute survey. 
http://smartlaw.com 
Topa Lawyers: work smarter - How much of your time is wasted? 
Take this free 5 minute survey. 
http://smartlaw.com 





Ad extensions expand your ad with additional information like a business address or product images. 
Take a tour. 











图 15-8: 你 会 点 击 这 些 广告 吗 


开展 一 项 能 得 到 大 量 回答 的 问卷 活动 〈 模 式 ) 

有 效 的 问卷 调查 由 问卷 设计 、 测 试 、 发 放 和 分 析 几 大 关键 步骤 构成 。 但 在 此 之 前 ， 首 先 明确 
自己 提出 问题 的 理由 。 所 谓 精 益 , 无 非 就 是 发 现 和 量化 风险 。 你 希望 通过 问卷 调查 来 量化 哪 
种 不 确定 性 呢 ? 





口 如 果 问 卷 中 问 道 “ 在 某 特 定 行 业 中 ， 你 首先 想到 的 是 什么 牌子 ? ”， 你 会 根据 所 得 信息 模 
仿 这 些 牌 子 的 营销 策略 吗 ? 还 是 准备 着 手 应 对 竞争 威胁 ?” 抑或 选择 合作 伙伴 ? 

口 如 果 问 卷 中 间 道 “客户 是 如 何 找到 一 款 产 品 或 服务 的 ? ”， 所 得 答案 会 影响 你 的 营销 活动 
和 媒介 选择 吗 ? 

口 如 果 问 卷 中 问 道 ” 人 们 打算 在 问题 处 理 上 花 多 少 钱 ? “”, 所 得 答案 对 你 的 定价 策略 有 什么 影响 ? 
口 如 果 在 问卷 中 测试 哪个 口号 或 独特 的 价值 定位 最 能 引起 客户 的 共鸣 ,你 会 选择 正面 反馈 最 
多 的 那 一 条 吗 ? 还 是 只 把 问卷 结果 当 作 参考 ? 
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不 要 只 想 着 问 问题 ， 而 应 明确 问题 的 答案 会 对 你 的 行为 产生 怎样 的 影响 。 换 名 话说 ， 在 发 出 问 
卷 前 应 先 明确 立场 。 早 期 的 问题 访谈 让 你 看 到 了 一 些 机 会 ， 而 你 现在 要 做 的 是 确认 整个 市 场 中 


























是 否 真 的 存在 这 些 机 会 。 为 每 个 量化 问题 赋予 一 个 “恰当 ”的 分 数 ， 然 后 把 分 数 写 下 来 记 住 。 
问卷 设计 


问卷 应 涵盖 以 下 三 类 问题 。 


口 可 利用 年 龄 、 性 别 或 互联 网 使 用 情况 等 人 口 统计 学 和 心理 学 数据 ， 对 问卷 回答 进行 分 类 。 
口 可 做 统计 分 析 的 量化 问题 ， 如 打分 、 对 言论 的 支持 或 反对 、 选 择 列 表 信 息 等 。 
口 开放 性 问题 可 促使 问卷 回答 者 提供 定性 数据 。 

















记 住 ， 一 定 要 把 分 类 用 问题 放 在 最 前 ， 开 放 性 问题 放 在 最 后 。 这 样 就 能 得 知 你 的 样本 是 否 代表 
了 目标 市 场 , 同时 , 如 果 受 访 者 最 后 几 题 没 答 完 , 你 仍 有 足够 多 的 量化 回答 以 生成 可 信 的 结果 。 


测试 


在 发 放 问卷 以 前 ， 先 在 一 些 没 见 过 这 份 问卷 的 人 身上 试 试 。 你 会 发 现 ， 他 们 经 常会 卡 在 什 
么 地 方 ， 或 是 无 法 理解 某 些 问题 。 至 少 找 三 个 目标 市 场 内 的 人 ， 等 他 们 能 顺利 完成 问卷 ， 
并 解释 出 每 道 题 的 含义 后 ， 青 准备 发 放 问 卷 。 这 并 不 夸张 ， 在 问卷 的 设计 过 程 中 ,没有 人 
不 会 犯错 。 





























发 放 问 卷 

你 希望 问卷 可 以 发 放 到 自己 不 认识 的 人 手中 。 你 可 以 在 Twitter 上 发 条 问卷 调查 表 或 落地 页 
的 链接 , 但 最 终 的 调查 对 象 往往 是 你 那个 社交 圈子 内 的 人 。 这 时 候 要 想 获 得 新 的 受众 ,就 必 
须 支 付 一 定 的 费用 。 


可 设计 一 些 广告 链接 至 问卷 调查 表 。 几 种 常用 格式 如 下 。 


口 指明 目标 群体 。( “你 是 单身 母亲 吗 ? 请 配合 做 一 份 简短 的 问卷 ， 帮 我 们 攻克 一 项 巨大 的 
挑战 。 ) 

D 指出 试图 解决 的 问题 。(“ 睡 不 着 觉 ? 我 们 正 试图 解决 这 一 难题 , 很 希望 听 到 你 的 意见 。 ) 
口 指出 解决 方案 或 自己 独特 的 价值 定位 ， 但 不 要 使 用 销售 说 辞 。( 我 们 的 会 计 软 件 可 自动 发 
现 税收 减免 。 请 帮助 我 们 制定 产品 发 展 蓝图 。 ) 同时 小 心 不 要 诱导 受众 , 在 还 未 确定 产品 
定位 之 时 ， 不 要 使 用 这 条 广告 语 。 
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此 外 还 要 记 住 ,你 的 第 一 个 问题 实际 上 是 “我 的 广告 语 够 不 够 引 人 注 目 ， 能 不 能 把 人 吸引 过 
来 做 调查 ”， 而 此 时 你 还 在 几 种 不 同 的 价值 定位 间 犹 殉 不 决 。 有 时 你 根本 就 不 在 乎 问卷 , 我 们 
都 知道 有 这 么 一 位 创业 者 ， 他 尝试 了 各 种 广告 ,但 所 有 广告 指向 的 却 是 一 个 垃圾 网 站 。 他 想 
要 知道 的 只 是 哪个 广告 获得 了 最 多 的 点 击 率 ， 而 他 本 人 却 至 今 不 愿 向 外 界 透 露 自己 的 姓名 。 


你 还 可 以 利用 邮件 列表 。 如 果 你 做 的 事情 与 一 些 用 户 组 或 通讯 录 成 员 的 受众 相关 , 他 们 或 许 
愿意 把 问卷 放 在 自己 的 页 面 或 群发 邮件 里 。 






































收集 信息 

在 问卷 调查 过 程 中 , 应 衡量 每 份 完整 回答 所 需 的 成 本 。 先 做 一 轮 包 含 几 十 道 问题 的 小 型 测试 。 
如 完成 率 不 高 ， 先 查看 是 否 有 多 人 卡 在 了 同一 题 上 ，ClickTable 等 分 析 工具 可 做 到 这 一 点 。 
去 掉 该 题 , 再 看 看 完成 率 是 否 有 所 提高 。 还 可 以 试 试 把 长 问卷 分 成 几 份 , 减少 题 量 , 或 是 化 
号 召 为 行动 。 

收集 信息 时 , 不 要 忘记 请 求 自己 与 回答 者 联系 并 收集 其 联系 方式 的 权限 。 如果 你 真 的 因此 找 
到 了 可 行 的 解决 方案 ， 这 其 中 的 一 些 回答 者 可 能 会 成 为 你 的 测试 用 户 。 





























分 析 数 据 

最 后 ， 妥 善 处 理 这 些 数据 。 其 实 你 主要 关注 的 是 三 件 事 。 

口 第 一 ,你 能 否 引起 市 场 的 注意 ? 人 们 会 点 击 你 的 广告 和 链接 吗 ? 哪个 点 击 率 最 高 ? 

口 第 二 ， 你 之 前 的 假设 正确 吗 ? 成 功 收集 数据 后 ， 你 又 会 做 出 怎样 的 决策 ? 

口 第 三 ， 人 们 会 试用 你 的 解决 方案 或 产品 吗 ? 回答 者 中 有 多 少 人 愿意 被 直接 联系 ? 有 多 少 
人 同意 加 入 论坛 或 测试 组 ?又 有 多 少 人 在 开放 式 答 题 中 索要 了 产品 的 使 用 权限 ? 














统计 在 此 处 显得 尤为 重要 。 数 学 计算 可 确保 你 从 问卷 中 尽 可 能 多 地 获取 信息 , 因此 不 要 将 异 
它 的 使 用 。 


口 计算 量化 问题 的 平均 数 、 均 值 和 标准 差 。 哪 个 广告 语 效果 最 好 ? 哪个 竞争 者 市 场 占 有 率 最 
高 ?是 否 存 在 占据 了 绝对 优势 的 一 方 ? 还 是 说 几 方 的 差异 并 不 大 ? 

口 按 不 同市 场 细 分 分 析 每 道 量 化 问题 , 观察 是 否 有 特定 群体 给 出 了 与 众 不 同 的 回答 。 这 种 分 
析 和 需要 用 到 数据 透视 表 ( pivot table， 详 见 接 下 来 的 附注 栏 “什么 是 数据 透视 表 ”)。 你 很 
快 就 会 发 现 特殊 回答 与 特定 群体 间 是 否 存在 关联 性 。 这 有 助 于 你 集中 精力 , 或 观察 是 否 有 
个 别 回 答 带 偏 了 整体 。 
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什么 是 数据 透视 表 
大 多 数 人 都 用 过 电子 表格 。 但 若 想 让 自己 的 分 析 技术 上 升 到 一 个 新 的 高 度 ， 则 需 学 会 使 用 数 
据 透视 表 。 该 功能 可 以 像 处 理 数据 库 那样 快速 分 析 大 量 数据 ， 而 无 需 数据 库 的 支持 。 


假设 你 现在 收回 了 1000 份 问卷 。 每 份 问卷 构成 了 电子 表格 中 的 一 行 ,， 且 每 行 包含 着 多 个 数据 
字段 。 第 一 列 记载 了 问卷 的 时 间 和 日 期 , 第 二 列 为 电子 邮箱 ,其 余 为 特定 受 访 者 给 出 的 回答 。 
试想 ， 你 在 问卷 中 询问 了 受 访 者 的 性 别 、 每 周 玩 电 子 游 戏 的 时 长 以 及 年 龄 ， 如 下 表 所 示 。 

















性 ” 别 游戏 时 长 年 ” 龄 
男性 8 50~60 
女性 7 50~60 
男性 12 30~40 
女性 10 20~30 
女性 7 40~50 
男性 14 20~30 
女性 7 50~60 
男性 11 30~40 
女性 8 30~40 
男性 11 40~50 
男性 6 60~70 
女性 5 50~60 
女性 9 40~50 
平均 值 8.85 


你 可 以 对 各 列 进行 简单 的 求 和 , 并 获取 回答 的 平均 值 , 如 上 表 所 示 的 每 周游 戏 时 长 8.85 小 时 。 
但 这 只 是 一 种 初步 分 析 ， 并 且 具 有 误导 性 。 

更 多 时 候 ， 你 希望 可 以 比较 不 同人 的 回答 。 例 如 ， 男 人 玩 电子 游戏 的 时 间 要 比 女 人 长 吗 ? 数 
据 透 视 表 就 是 用 来 做 这 种 事情 的 。 首 先 圈定 数据 透视 表 中 的 数据 源 范 围 ， 再 确定 根据 哪 一 维 
度 来 分 类 比较 ， 最 后 设 定 所 需 的 运算 (如 求 平 均 、 取 最 大 值 或 标准 差 等 )， 如 下 表 所 示 : 





年 龄 总 计 
女性 7.57 
男性 10.33 
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然而 ， 数 据 透 视 表 的 真正 作用 ， 却 在 于 可 把 两 个 维度 放 在 一 起 分 析 。 人 例如， 如果 同 时 有 具备 性 
别 和 年 龄 这 两 个 维度 ， 则 我 们 可 从 中 获得 更 多 的 信息 ， 如 下 表 所 示 。 





年 龄 女 性 男 性 总 计 
20~30 10.00 14.00 12.00 
30~40 8.00 11.50 10.33 
40~50 8.00 11.00 9.00 
50~60 6.33 8.00 6.75 
60~70 6.00 6.00 
总 计 7.57 10.33 8.85 


上 述 分 析 表 明 ， 与 性 别 因素 相 比 ， 游 戏 行为 受 年 龄 因素 的 影响 要 更 大 ， 这 对 目标 群体 的 锁定 
也 有 着 借鉴 意义 。 数 据 透 视 表 是 每 一 位 分 析 师 都 应 熟练 掌握 的 强大 工具 ， 却 常常 受到 小 鹏 。 





在 解决 方案 做 出 来 之 前 先行 测试 〈 即 如 何 验证 解决 方案 ) 
问题 得 到 验证 后 ， 是 时 候 验 证 解决 方案 了 。 


解决 方案 的 验证 也 以 客户 访谈 为 开始 《精益 创业 》 一 书 中 称 其 为 解决 方案 访谈 )， 由 在 收集 定性 
反馈 ,并 塑造 必要 的 信心 , 打造 一 个 最 小 可 行 化 产品 。 你 还 可 以 通过 问卷 和 落地 页 进一步 扩大 定 
量 测试 。 这 给 予 了 你 一 次 很 好 的 机 会 ,你 可 以 就 此 检测 自己 的 广告 语 (精益 创业 画布 中 的 独特 价 
值 定 位 ) 以 及 产品 的 初始 设置 功能 。 

此 外 ,还 可 利用 其 他 实用 方法 ,在 解决 方案 做 出 来 之 前 先行 测试 。 至 此 ,你 应 该 已 经 找到 了 解决 
方案 中 风险 最 大 的 部 分 ,以 及 你 想 让 人 们 怎样 利用 解决 方案 ( 如 果 存 在 的 话 ) 才能 获得 成 功 。 现 
在 你 要 找 的 是 通过 代理 检验 假设 的 方法 。 将 理想 中 的 用 户 行为 映射 到 相似 的 平台 或 产品 上 , 并 进 
行 试验 。 开 辟 一 个 相 邻 系统 。 
































Localmind 用 Twitter 做 试验 (案例 分 析 ) 

Localmind 是 一 个 基于 位 置 的 实时 间 答 平台 。 如 果 有 任何 关于 地 理 位 置 的 问题 ， 无 论 与 特定 
地 点 还 是 某 地 区 有 关 ， 均 可 随时 在 Localmind 上 寻找 答案 。 通 过 移动 应 用 提出 问题 后 ， 周 围 
的 人 会 给 出 相应 的 回答 。 


























在 写 代码 前 ，Localmind 曾 担心 人 们 不 会 给 出 回答 。 公 司 认为 这 是 一 大 风险 。 如 果 没 人 回答 
问题 ， 用 户 体 验 就 会 很 糟糕 ， 并 且 放 弃 使 用 Localmind。 但 是 ， 在 不 开发 应 用 的 前 提 下 ， 该 
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怎么 证 明 人 们 是 否 愿 意 回 答 陌生 人 的 问题 呢 ? 


Localmind 团队 想到 了 用 Twitter 做 试验 。 找 到 标 有 地 理 位 置 的 推 文 〈 主要 在 时 代 广 场 内 ， 
为 此 处 总 能 在 几 天 内 产生 大 量 推 文 )， 他 们 试 着 @ 了 刚刚 发 过 推 文 的 人 。@ 的 内 容 为 一 些 有 
关 该 地 区 的 问题 ， 如 那里 人 多 不 多 、 地 铁 是 否 准 点 、 某 店 开 门 了 没 等 。 他 们 相信 ， 人 们 会 通 
过 Localmind 询问 此 类 问题 。 








Twitter 上 问题 的 回答 率 很 高 .这 让 Localmind 团队 有 信心 假设 即便 人 们 不 知道 提问 的 人 是 谁 ， 
也 会 回答 有 关 自 己 所 在 地 点 的 问题 。 虽 然 Twitter 由 于 变量 ( 例如 ，Localmind 团队 不 知道 用 
户 会 不 会 在 别人 @ 他 们 时 收 到 推送 提醒 ， 或 注意 到 这 条 推 文 ) 过 多 ， 并非 此 类 测试 的 “完美 
系统 ”， 但 仿真 程度 已 足够 好 ， 从 而 化 解 了 解决 方案 中 的 风险 ， 并 说 服 Localmind 团队 真正 
开发 这 样 一 款 应 用 。 








忆 权 
总 结 


口 Localmind 发 现 了 自身 计划 中 的 一 大 风险 ， 即 人 们 是 否 会 回答 防 生 人 的 问题 ， 并 决定 将 这 
一 问题 量化 。 
口 Localmind 团队 没有 编程 写 出 一 个 原型 产品 ,而 是 利用 带 有 地 理 位 置信 息 的 推 文 进 行 试验 。 
口 试验 的 结果 来 得 快 而 简单 ， 且 足以 说 服 团队 开始 打造 最 小 可 行 化 产品 。 














数据 分 析 局 示 


此 阶段 的 工作 重点 并 不 在 于 产品 的 打造 , 而 是 商业 模式 中 风险 的 消除 。 有 时 唯一 的 方法 便 是 
将 产品 开发 出 来 ， 但 无 时 无 刻 不 应 密切 关注 可 量化 风险 的 捷径 。 























最 小 可 行 化 产品 上 线 以 前 


创建 功能 最 简 ( 只 要 功能 足够 验证 在 移 情 阶 段 发 现 的 风险 即 可 ) 产品 时 ， 就 会 持续 收 到 (来 自问 
卷 调查 的 ) 反馈 ， 并 ( 通过 beta 版 网 站 、 社 会 媒体 及 其 他 媒介 ) 获取 早期 用 户 。 如 此 这 般 ， 当 最 
小 可 行 化 产品 最 终 上 线 时 , 你 就 拥有 了 大 量 积 极 提供 反馈 的 内 测 用 户 和 早期 用 户 。 你 就 像 是 在 种 
植 测试 对 象 一 般 。 此 阶段 的 唯一 关键 指标 是 新 用 户 注册 、 社 交 获 盖 , 以 及 可 吸引 真实 用 户 使 用 最 
小 可 行 化 产品 ， 从 而 确保 学 习 和 迭代 快速 完成 的 其 他 因素 。 这 与 《梦幻 成 真 》 的 时 刻 相反 ,我 们 
只 开发 有 客户 需求 的 产品 。 
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最 小 可 行 化 产品 的 质量 很 难 把 握 。 一 方面 时 间 宝 贵 , 你 需要 果 决 地 做 出 取舍 ; 男 一 方面 ,你 希望 
用 户 能 为 之 惊叹 ,使 产品 给 人 一 种 重要 、 难 忘 且 具 有 解决 价值 的 感觉 。 你 需要 保持 魔法 的 魔力 。 











克拉 克 第 三 定律 : 任何 足够 先进 的 技术 都 与 魔法 无 异 。 
亚 瑟 .C. 克 拉克 ，Profiles ofthe Future，1961 





葛 姆 推论 : 任何 不 像 魔法 的 技术 都 不 够 先进 。 
一 巴里 . 葛 姆 ，ANALOG，1991 


设 定 最 小 可 行 化 产品 的 内 容 
把 所 有 的 解决 方案 访谈 记录 、 量 化 分 析 ， 以 及 创业 中 的 各 种 “小 伎俩 ” 放 在 一 起 ,决定 最 小 可 行 
化 产品 应 具备 怎样 的 功能 组 合 。 


最 小 可 行 化 产品 必须 能 够 竞 现 你 对 用 户 和 客户 所 承诺 的 价值 。 如 果 做 得 太 过 甫 衍 ， 则 会 使 人 失 
去 兴趣 并 感到 失望 。 而 如 果 做 得 太 过 腾 肿 ， 又 会 使 人 感到 困惑 和 挫败 。 这 两 种 情况 ， 都 会 使 你 
失败 。 


有 必要 在 此 对 最 小 可 行 化 产品 与 “ 冒 烟 测 试 ” 落 地 页 做 一 下 区 分 。 例 如 ， 由 LaunchRock 制作 、 
带 有 社交 网 络 链接 的 简单 页 面 即 “ 冒 烟 测 试 ”落地 页 。“ 冒 烟 测 试 ” 落 地 页 测试 了 一 种 风险 ， 即 
产品 传递 的 信息 不 足以 吸引 新 用 户 注 册 。 而 对 于 最 小 可 行 化 产品 而 言 , 测试 的 风险 则 在 于 产品 无 
法 通过 永久 性 改变 用 户 行为 的 方式 ， 来 解决 他 们 想 要 解决 的 需求 。 前 者 测试 的 是 信息 传递 问题 ， 
后 者 测试 的 是 解决 方案 的 有 效 性 。 

在 设计 最 小 可 行 化 产品 时 ， 重 新 关注 受 访 者 。 向 他 们 出 示 线 框图 、 原 型 和 模型 。 在 产品 开发 前 ， 
确保 从 受 访 者 身上 找到 强烈 积极 的 反应 。 从 已 验证 问题 、 独 特 的 价值 定位 、 最 小 可 行 化 产品 以 及 
验证 成 功 的 指标 中 ， 删 掉 所 有 未 严格 遵循 标准 的 因素 。 

























































































但 要 注意 ， 最 小 可 行 化 商品 是 一 个 过 程 ， 而 非 是 一 件 商品 。 这 是 我 们 在 Year One Labs 与 多 家 处 
于 相似 阶段 的 创业 公司 合作 时 学 到 的 。 确 定 功 能 组 合 后 ， 你 会 下 意识 地 尽快 开发 产品 并 力图 获 
得 受众 的 欢迎 ， 把 所 有 可 能 的 营销 策略 都 应 用 起 来 。 虽 然 我 们 都 知道 ， 自 己 的 名 字 出 现在 人 气 
科技 博客 上 并 不 会 为 你 带 来 巨大 的 变化 ,但 这 仍 不 失 为 一 件 好 事 。 同 时 也 不 要 忘 了 坚守 精益 创 
业 的 核心 教义 ， 即 开发 一 衡量 一 学 习 。 重 要 的 是 要 意识 到 ， 最 小 可 行 化 产品 经 多 次 迭代 后 ， 你 
才能 进入 下 一 阶段 。 






































注 12: 快速 制作 “即将 上 线 ” 类 网 站 的 工具 。 一 一 译 者 注 
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衡量 最 小 可 行 化 产品 

真正 的 分 析 工 作 始 于 你 开发 、 上 线 最 小 可 行 化 产品 的 那 一 刻 , 这 是 因为 客户 与 最 小 可 行 化 产品 的 
每 一 次 交互 均 会 生成 可 供 分 析 的 数据 。 

初学 者 需 选 择 自己 的 第 一 关键 指标 。 如 果 不 明 确 指 标 内 容 ， 也 还 未 定义 “成 功 ”的 样子 ， 就 不 应 
着 手 开发 产品 。 初 期 最 小 可 行 化 产品 中 的 每 个 元 素 ， 都 应 与 第 一 关键 指标 有 关 并 对 其 产生 影响 。 
立场 必须 要 明确 。 

本 阶段 , 任何 用 户 获取 方面 的 数据 指标 都 是 没有 意义 的 。 要 想 证 明 产 品 是 否 有 效 , 根本 用 不 到 数 


以 十 万 计 的 用 户 , 甚至 连 儿 千 用 户 都 用 不 到 。 即 便 是 最 为 复杂 的 生意 行为 , 依然 可 以 在 很 大 程度 
上 缩小 测试 用 户 的 范围 。 




































































口 如 果 你 开发 的 是 一 个 二 手 交 易 市 场 , 则 可 能 需要 重点 关注 小 型 地 理 区 域 , 如 迈阿密 地 区 的 二 手 
口 这 种 情况 同样 适用 于 基于 位 置 的 应 用 。 对 于 这 些 应 用 而 言 ,密度 远 比 面积 更 为 重要 。 例如 , 现 
场 旧 货 出 售 服务 仅 限 于 一 两 个 小 区 以 内 。 

口 你 可 以 选择 一 种 产品 类 型 作为 双边 市 场 的 测试 对 象 ， 例 如 用 20 世纪 80 年 代 的 X 战 警 漫画 来 
验证 市 场 能 否 正常 运转 ， 然 后 再 扩展 到 其 他 门类 。 

口 也 许 你 还 想 测试 游戏 的 核心 机 制 。 首先 发 布 一 款 小 游戏 作为 单独 的 应 用 程序 , 然后 看 看 用 户 的 
参与 度 如 何 。 

口 你 或 许 正在 开发 一 款 供 家 长 互相 联系 的 应 用 。 先 在 一 所 学 校 里 测试 下 效果 。 


关键 在 于 找 出 创业 中 风险 最 大 的 部 分 , 然后 通过 反复 的 测试 与 学 习 化 解 风险 。 数 据 指标 是 你 衡量 
和 了 解 风险 是 否 得 以 化 解 的 工具 。 

















































































































企业 家 、 作 家 兼 投 资 人 蒂 姆 ， 费 里 斯 在 一 次 访谈 中 曾 对 凯 文 * 罗斯 提 到 ， 如 果 你 专注 于 服务 好 
10 000 个 人 ,力图 使 他 们 开心 快乐 ， 总 有 一 天 你 可 以 让 数 百 万 人 开心 。 首次 发 布 最 小 可 行 化 7 

品 时 ， 你 可 以 适当 缩小 目标 群体 的 数量 。 但 费 里 斯 的 观点 完全 正确 ， 即 要 想 获得 实质 性 的 进展 ， 
全 身心 的 关注 与 投入 十 分 必要 。 
































最 重要 的 数据 指标 与 用 户 参 与 度 有 关 。 人们 真 的 在 使 用 这 款 产 品 吗 ?他们 是 如 何 使 用 产品 的 ?他 
们 使 用 了 产品 的 全 部 功能 还 是 部 分 功能 ?产品 的 使 用 情况 和 用 户 行为 是 否 符合 我 们 的 预期 ? 


在 找到 有 关 使 用 情况 和 用 户 参 与 度 的 对 应 指标 以 前 , 不 要 开发 任何 功能 。 子 指标 最 后 会 汇聚 为 第 

















注 13: http://youtu.be/ccFYnEGWoOc 
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一 关键 指标 , 这 些 数据 片段 汇集 在 一 起 后 会 全 面 地 反映 问题 。 如 果 你 尚 不 能 实现 某 个 功能 或 产品 
模块 ， 则 需 慎 重 对 待 功能 或 模块 的 添加 问题 ， 因 为 这 会 带 来 越 来 越 难 控制 的 变数 。 


即便 你 已 在 关注 某 一 指标 ， 也 要 确定 这 么 做 是 否 能 带 来 价值 。 比 方 说 ， 你 发 布 了 一 款 新 的 SaaS 
产品 ， 并 假设 如 果 用 户 在 30 天 内 没有 使 用 过 该 产品 的 话 ， 即 可 认定 用 户 的 流失 。 也 就 是 说 ， 你 
要 等 30 天 才能 得 知 流失 率 是 多 少 。 耗 时 实在 是 太 久 了 。 客 户 流失 时 有 发 生 ， 但 如 不 及 时 去 除 流 
失 客 户 ， 则 可 能 会 导致 用 户 参与 度 被 高 佑 。 即 便 产 品 的 初期 参与 度 很 好 ,也 仍 需 查 看 自己 是 否 真 
的 传递 了 价值 。 例如 ,你 可 以 查看 用 户 两 次 访问 的 时 间 间 隔 。 时 间 间 隔 是 一 样 的 ,还 是 在 逐渐 拉 
长 ? 在 这 一 过 程 中 ， 你 可 能 会 发 现 有 用 的 先行 指标 。 









































不 要 忽视 定性 分 析 


你 应 该 在 整个 最 小 可 行 化 产品 的 迭代 过 程 中 与 用 户 和 客户 保持 不 间断 的 交流 。 他们 获得 了 你 的 产 
品 ,， 你 也 可 以 从 他 们 身上 学 到 很 多 。 此 时 此 刻 , 他们 不 太 可 能 对 你 说 谎 或 阿 谈 奉 承 ， 毕 竞 你 已 对 
他 们 有 所 和 承诺， 他 们 现在 对 你 的 产品 有 着 很 高 的 期 待 。 早 期 试用 者 十 分 宽容 ,他 们 可 以 忍受 ( 事 
实 上 很 希望 看 到 ) 粗糙 的 半成品 ,但 与 此 同时 ， 随 着 最 小 可 行 化 产品 使 用 时 间 的 增长 ， 他 们 给 出 
的 反馈 也 越 来 越 诚实 与 透明 。 





























为 删除 功能 做 准备 

这 是 一 个 非常 艰难 的 选择 , 却 可 以 带 来 巨大 的 变化 。 如 果 一 项 功能 无 人 问津 ,或 是 不 具备 使 用 价 
值 ， 则 应 删除 该 功能 ， 然 后 看 看 会 发 生 什么 。 成 功 删除 某 项 功能 后 ， 继 续 观察 现 有 用 户 的 参与 度 
和 使 用 情况 。 这 一 切 和 之 前 有 区 别 吗 ? 

如 果 根 本 没 人 在 乎 功能 的 有 无 ,那么 你 至 少 把 产品 清理 干 奖 了 。 如 果 现 有 用 户 对 此 表示 反对 , 你 
可 能 就 需要 重新 审视 自己 的 决定 了 。 如 果 出 现 了 一 群 对 该 功能 存在 需求 的 用 户 , 但 他 们 在 功能 删 
除 前 却 从 未 见 过 这 项 功能 , 则 这 些 人 可 能 代表 着 一 种 新 的 群体 , 其 需求 与 现 有 用 户 基础 有 所 不 同 。 


删除 功能 后 你 的 关注 点 和 价值 定位 的 范围 均 缩小 了 ， 而 这 应 对 用 户 的 回馈 产生 影响 。 






































Static Pixels 在 下 单 流程 中 省 略 了 一 个 步骤 〈 案 例 分 析 ) 

Static Pixels 是 一 家 早期 创业 公司 , 由 马 西 莫 :法 里 纳 创立 而 成 。 你 可 以 通过 该 公司 订购 印 在 
可 回收 纸板 上 的 Instagram 照片 。 第 一 款 产品 推出 时 ， 附 带 的 “ 拍 立 订 ” 功 能 使 你 能 够 在 
Instagram 上 直接 执行 下 单 操作 。 马 西 莫 相信 ,“ 拍 立 订 ”功能 可 以 使 用 户 操作 变 得 更 便捷 ， 
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继而 提高 订单 量 。 他 说 :“ 我 们 基于 上 线 前 的 用 户 反 馈 开 发 了 这 一 功能 ， 并 认为 它 会 得 到 用 
户 的 喜爱 。” 


公司 用 两 个 星期 打造 了 这 一 功能 , 这 对 于 一 个 小 团队 来 说 已 经 是 非常 高 的 开发 成 本 了 。 但 推 
出 此 项 功能 后 ， 团 队 发 现 其 使 用 率 并 不 高 。 马 西 莫 说 道 :“ 事 实证 明 ， 这 一 功能 只 会 让 人 感 
到 困惑 ， 并 导致 订单 的 结算 流程 变 得 更 加 复杂 。” 


如 图 15-9 所 示 ,“ 拍 立 订 ”功能 使 得 初次 下 单 流 程 比 正常 情况 下 多 出 了 一 个 步 又， 即 要 求 用 
户 去 PayPal 对 付费 预 授权 的 步骤 。 他 们 之 前 假设 的 是 ， 这 一 功能 的 便捷 性 值得 用 户 在 第 一 
次 下 单 时 多 出 一 个 步 又 ， 以 后 直接 通过 mstagram 便 可 轻松 下 单 。 马 西 莫 指出 :“ 我 们 假设 便 
捷 更 重要 。” 





具备 “ 拍 立 订 ” 功 能 不 具备 “ 拍 立 订 ” 功 能 


登录 PayPal 登录 PayPal 





返回 PayPal 





支付 预 授权 











图 15-9: 哪 一 种 模式 更 有 效 
但 马 西 莫 和 他 的 团队 想 错 了 。 他 们 发 现 不 仅 订单 量 低下 ,就 连 推广 这 一 功能 的 落地 页 流量 也 
开始 下 降 ， 此 外 弃 购 率 仍 居 高 不 下 。 他 们 的 这 一 想法 完全 无 法 在 用 户 那 里 产生 共鸣 。 


然而 在 功能 删除 两 周 后 ,交易 量 便 翻 了 一 番 ， 且 仍 在 持续 增长 。 新 落地 页 上 的 弃 购 率 有 所 下 
降 ， 同 时 用 户 登录 的 成 功率 也 有 所 提高 。 


第 15 章 阶段 1: 移 情 号 169 


那么 Static Pixels 团队 从 中 学 到 了 什么 呢 ? 马 西 莫 说 道 :“ 我 认为 ,新手 用 户 之 所 以 不 愿意 通 
过 Instagram 支付 ， 是 因为 这 实在 是 一 种 非常 新 颖 和 陌生 的 功能 。 在 本 地 社交 平台 界面 直接 
操作 下 单 ， 是 他 们 以 前 从 未 有 过 的 经 历 。 另 外 ， 我 相信 ， 人 们 在 Instagram 上 发 照片 时 ， 并 
不 一 定 想 着 要 把 照片 打印 出 来 。 





公司 虽然 浪费 了 一 些 开 发 时 间 , 但 由 于 注重 数据 分 析 , 尤其 是 下 单 印 制 的 关键 指标 , 最 终 找 
到 了 产品 流程 中 的 阻碍 , 并 做 出 了 艰难 的 决定 一 一 删 掉 此 功能 (他们 原 以 为 该 功能 是 产品 的 
一 种 独特 价值 定位 )， 然 后 对 结果 进行 跟踪 。 





士 
总 结 


/CN 


口 Static Pixels 原先 的 购买 流程 阻碍 过 多 。 
口 步 又 更 少 、 更 轻 量 级 的 方法 ， 实 现 起 来 更 为 容易 上 且 转 化 率 更 高 。 








数据 分 析 局 示 


打造 一 个 更 高 级 的 采购 系统 ， 以 初次 购买 的 便 易 性 为 代价 以 期 获得 长 期 重复 购买 体验 的 优 
化 , 这 似乎 是 一 个 好 主意 , 但 时 机 却 并 不 成 熟 。 公司 当时 提出 的 问题 是 “会 有 人 买 印 制 品 吗 ”， 
而 不 是 “我 们 会 有 忠诚 用 户 吗 ”"。 团 队 开 发 的 功能 消除 了 错误 问题 的 风险 。 创 业者 需 时 刻 清 
楚 自 己 消除 的 风险 是 什么 ， 然后 设计 出 最 小 功能 模块 以 衡量 风险 是 否 依然 存在 。 





























移 情 阶段 总 结 


口 你 旨 在 找到 一 个 人 们 愿 为 之 付 钱 的 待 解决 问题 。 从 初步 设想 到 目标 实现 , 数据 分 析 一 直 都 是 方 
法 的 衡量 工具 。 

口 一 开始 ， 为 发 现 未 知 机 遇 ， 你 展开 了 探索 开放 式 的 定性 讨论 。 

口 后 来 ， 为 找到 问题 的 正确 解决 方案 ， 你 展开 的 讨论 开始 变 得 更 为 量化 与 聚合 。 

口 你 可 以 使 用 工具 来 批量 获取 用 户 答案 ， 并 在 确定 好 要 打造 的 产品 时 ， 建 立 起 用 户 群 。 























清楚 地 了 解 待 解决 问题 , 并 且 在 知道 进军 市 场 方法 的 前 担 下 , 自信 和 能够 从 大 规模 市 场 中 切实 地 获 
取 和 利益， 就 说 明 是 时 候 开 发 一 个 能 留 住 用 户 的 产品 了 。 


是 时 候 让 你 的 产品 具有 黏 性 了 。 


170 b> 精益 数据 分 析 
你 应 该 进入 下 一 阶段 吗 (练习 ) 
回答 下 述 问题 。 


所 进行 的 优质 客户 访谈 ， 是 否 足以 使 自己 确信 已 找到 值得 解决 的 问题 



























































是 否 

列举 你 认为 待 解决 问题 足够 痛苦 的 理由 增加 访谈 数量 。 利 用 土耳其 机 器 人 或 其 他 资源 ， 快 
速 找到 更 多 人 选 

我 是 否 足够 了 解 我 的 客户 

是 否 

列举 原因 。 你 曾 为 了 解 客户 做 过 什么 试 着 给 出 “典型 的 一 天 ”故事 板 ， 以 找 出 客户 理解 





























方面 的 不 足 


我 是 否 相信 自己 的 解决 方案 能 够 满足 客户 的 需求 





是 否 

















列举 原因 。 你 曾 为 验证 解决 方案 做 过 什么 将 你 的 解决 方案 ( 以 任何 形式 ) 展示 给 更 多 的 客 
户 ， 收 集 更 多 的 反馈 ， 并 进行 更 深入 的 控 据 
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做 足 市 场 验证 的 文章 后 ,是 时 候 进 行 产 品 开发 了 。 现 阶段 最 主要 的 问题 是 : 开发 出 来 的 产品 是 否 
具有 黏 性 ， 以 保证 用 户 的 获取 不 会 是 无 用 功 。 你 希望 达到 和 儿 性 的 极致 ， 就 像 罗 温 ' 艾 金森 在 《 黑 
副 士 》 一 剧 中 说 的 :“ 如 同 鼻 涕 虫 被 粘 在 黏 糊糊 的 口香糖 上 一 样 。 这 才 是 企业 的 可 持续 发 展 之 道 。 





























最 小 可 行 化 产品 的 黏 性 


现 如 今 的 关注 点 完全 落 在 了 黏 性 和 参与 度 上 。 你 可 以 观察 日 / 周 /月 活跃 用 户 , 看 他 们 花 了 多 长 时 
间 转 变 成 非 活跃 用 户 ， 又 有 多 少 用 户 在 收 到 邮件 后 再 次 活跃 了 起 来 ， 同 时 留意 有 哪些 功能 最 能 
吸引 用 户 ， 又 有 哪些 功能 他 们 根本 就 不 在 意 。 基 于 同期 群 细 分 这 些 指标 ， 进 而 判断 你 的 产品 改 
动 是 否 引起 了 其 他 用 户 的 行为 变化 。 与 1 月 份 注册 用 户 相 比 , 2 月 份 注册 用 户 的 停留 时 间 是 否 有 
所 延长 ? 




































































你 需要 的 不 只 是 用 户 深度 参与 的 表征 , 还 要 有 证 据 表 明 你 的 产品 正 逐 步 成 为 用 户 生 活 中 必 不 可 少 
且 难 以 替代 的 一 部 分 。 你 并 不 寻求 也 不 应 期 待 快 速 增长 。 你 往 墙 上 扔 东西 ,为 的 是 检测 东西 的 秋 
性 ,而 非 扔 东西 的 速度 。 这 里 的 “东西 ” 指 的 是 用 户 。 毕 范 ， 如 有 果 你 今天 不 能 使 100 名 用 户 留 下 
来 ， 那么 将 来 也 不 太 可 能 留 下 100 万 用 户 。 


















































注 1: 这 个 规则 有 一 个 例外 ， 即 需要 大 量 活动 才 使 其 行 之 有 效 的 生意 。 如 果 你 的 服务 只 有 在 一 定 条 件 下 才能 吸引 用 户 , 例 
如 有 1000 份 财产 清单 、10 000 名 潜在 伙伴 或 距离 不 到 3 分 钟 车 程 的 车 子 等 ， 则 在 重点 检测 忒 性 以 前 ， 你 需要 以 某 
种 方式 自行 满足 这 些 条 件 。 这 是 双边 市 场 的 一 种 常见 问题 。 
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你 的 第 一 要 务 是 打造 一 组 核心 功能 ,以 保证 用 户 的 频繁 使 用 与 功能 的 成 功 应 用 , 即便 受用 群体 只 
是 一 小 群 早期 用 户 。 做 不 到 这 点 , 也 就 没有 发 展 的 稳定 根基 可 言 。 你 最 初 的 目标 市 场 可 以 非常 小 ， 
只 是 高 度 关 注 于 你 认为 能 有 良好 产 出 的 一 小 群 用 户 而 已 。 




















最 终 ， 在 步 和 病毒 性 阶段 以 前 ， 你 需要 证 明 两 件 事 。 


口 人 们 是 否 在 如 你 所 料 地 使 用 着 产品 ? 如 果 没 有 ， 也 许 你 应 该 转型 至 新 的 用 例 或 市 场 ， 就 像 
PayPal 从 PalmPilot 转型 至 网 页 支付 ，Autodesk 放弃 桌面 自动 化 而 专注 于 设计 工具 时 所 做 的 
那样 。 

口 人 们 是 否 从 你 的 产品 中 得 到 了 足够 多 的 价值 ? 他 们 也 许 会 喜欢 你 的 产品 ,但 如 果 他 们 不 愿 为 此 
付费 、 点 击 广告 或 邀请 好 友 ， 你 可 能 还 是 没有 生意 可 做 。 





先 别 想 着 导 流 量 , 除非 你 有 信心 把 新 的 流量 转化 为 参与 度 。 在 得 知 用 户 开 始 反 复 使 用 你 的 产品 后 ， 
才 可 以 着 手 发 展 用 户 基 数 。 


和 迭代 最 小 可 行 化 产品 
正如 上 文 所 述 ， 最 小 可 行 化 产品 不 是 产品 ， 而 是 一 个 过 程 。 不 是 说 把 产品 放 到 更 多 人 手 里 以 后 ， 
用 户 就 会 增长 。 你 需要 很 多 次 迭代 ， 才 可 以 把 关注 点 转移 到 最 小 可 行 化 产品 的 用 户 获取 上 。 












































迭代 最 小 可 行 化 产品 是 一 项 艰难 而 又 烦 宛 的 工作 。 它 是 一 个 系统 化 的 流程 , 有 时 会 让 你 觉得 自己 
做 的 并 不 是 什么 有 创意 的 事情 。 和 迭代 是 渐变 式 的 ， 而 转型 是 突变 式 的 。 这 也 就 是 为 什么 创业 者 总 
会 在 洱 来 中 寻求 不 断 的 转型 ,以 期 某 种 功能 可 以 在 不 经 意 间 获 得 用 户 的 喜爱 。 请 抵抗 住 此 种 诱惑 。 




















在 迭代 中 , 你 的 目标 是 提高 跟踪 中 的 核心 指标 。 如 果 新 功能 无 法 显著 提高 第 一 关键 指标 ， 则 应 删 
除 该 项 功能 。 不 要 迷恋 微调 和 润色 ， 现 在 还 不 是 打磨 的 时 候 ， 而 应 去 寻找 合适 的 产品 和 市 场 。 

















qidiq 改 变 了 用 户 增长 方式 〈 案 例 分 析 ) 

qidiq 是 一 款 由 创业 孵化 器 Year One Lab 孵化 发 布 的 工具 ， 可 通过 电子 邮件 或 移动 应 用 实现 
十 分 简单 的 小 组 调研 。 在 产品 的 早期 版 本 中 ,执行 调研 的 人 会 邀请 回答 者 组 成 一 个 小 组 。 回 
答 者 在 成 功 注册 账号 并 登录 后 ， 即 可 通过 邮件 或 记 hone 推送 来 回答 问题 。 























但 只 有 一 小 部 分 受 邀 者 会 注册 账号 并 回答 问卷 。 于 是 创业 者 设计 了 这 样 一 个 测试 ， 即 为 何不 
假设 回答 者 已 创建 了 用 户 , 然后 直接 发 送 一 个 问卷 问题 , 回答 者 只 需 点 击 鼠 标 或 轻 触 手机 屏 
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幕 即 可 作答 , 最 后 再 看 看 回答 率 如 何 ? 可 把 回答 问题 的 行为 看 作 是 对 注册 的 默许 , 如 果 收 信 
人 日 后 想 登录 账号 ， 则 可 通过 密码 恢复 功能 来 实现 此 项 需求 。 


qidiq 团队 很 快 重 写 了 程序 , 如 图 16-1 所 示 , 同时 向 已 有 的 个 人 用 户 组 发 送 更 多 的 问卷 内 容 。 
这 些 问 卷 一 开始 只 是 通过 邮件 发 送 , 但 结果 却 令 人 震惊 : 回答 率 从 先 注册 模式 下 的 10%~25% 
上 升 至 了 先 投票 模式 下 的 70%~90%。 这 让 gidiq 团 队 开始 重新 考虑 着 手 开 发 移动 应 用 的 计划 ， 
因为 移动 应 用 在 跨 平台 的 普遍 性 和 及 时 性 上 和 邮件 根本 没 法 比 , 也 许 邮 件 就 足够 了 , 根本 不 
需要 再 开发 一 个 iOS 应 用 ， 或 将 其 移植 到 Android 平 台 上 。 











初始 设计 重新 设计 后 的 流程 
问卷 发 放 者 将 回答 者 添加 到 小 组 中 问卷 发 放 者 将 回答 者 添加 到 小 组 中 
发 放 者 提出 问题 车 发 放 者 提出 问题 
回答 者 阅读 问卷 问题 
OO) 
回答 者 回答 问题 
下 
可 答 者 查看 问卷 结果 











(之 后 ， 如 果 需 要 的 话 ) 


10% 一 25% 的 回答 率 











可 答 者 阅读 问卷 问题 








回答 者 回答 问题 








蕊 





答 者 查看 问卷 结果 

















16-1: 不 要 让 注册 账号 等 细节 阻碍 核心 功能 的 实现 

“通过 关注 回答 率 这 一 关键 指标 ， 我 们 得 以 避免 浪费 精力 去 做 那些 听 起 来 更 酷 的 移动 应 用 。 
公司 联合 创始 人 乔纳森 ' 艾 布 拉 姆 说 道 ,“ 因 为 归根 究 底 最 重要 的 还 是 回答 率 ， 在 很 早 的 时 
候 我 们 就 清楚 地 认识 到 ， 邮 件 尽 管 不 怎么 酷 ， 却 不 失 为 一 种 更 好 的 创业 策略 。 
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qidiq 跟踪 的 指标 是 整个 产品 的 根基 ， 亦 即 会 对 问题 做 出 回答 的 人 数 。 这 是 一 个 正确 的 指标 ， 
当 团 队 发 现 一 项 产品 改动 可 以 在 很 大 程度 上 推动 产品 向 正确 的 方向 发 展 时 , 就 会 重新 考虑 之 
前 对 整个 服务 的 设计 。 











证 
总 结 


/二 


口 最 小 可 行 化 产品 应 包含 用 户 与 你 希望 传达 的 惊艳 时 刻 之 间 ， 最 直接 且 阻 碍 最 小 的 路 径 。 
D 一 切 都 已 准备 妥当 。 虽然 你 不 应 颠覆 注册 流程 等 早已 为 人 们 所 熟知 与 理解 的 套路 , 但 仍 应 
以 测试 为 目的 ， 向 陈规 发 起 挑战 。 

口 关注 单一 指标 〈 本 例 中 指 问卷 的 回答 率 )， 使 团队 对 注册 流程 和 用 户 平台 等 业务 的 各 方面 
内 容 进 行 调整 。 

















数据 分 析 局 示 

最 小 可 行 化 产品 并 不 等 于 产品 ,而 只 是 一 款 用 于 判断 应 开发 哪 款 产 品 的 工具 。 问 一 个 非 正统 
的 问题 ， 如 本 例 中 的 “ 跳 过 注册 会 怎样 "，qidiq 团队 不 仅 由 此 使 回答 率 翻 了 两 番 ， 而 且 还 成 
功 避 免 了 一 项 昂贵 且 让 人 分 心 的 开发 项 目 。 























过 早 追 求 病毒 性 


很 多 创业 公司 , 尤其 是 消费 领域 的 创业 公司 , 选择 将 病毒 性 摆 在 首位 。 在 真正 理解 用 户 行为 以 前 ， 
他 们 便 用 尽 各 种 功能 与 技巧 试图 将 用 户 获取 最 大 化 。 有 两 种 常见 原因 可 以 解释 这 一 现象 。 





口 消费 应 用 领域 成 功 的 门槛 一 直 在 上 调 。 几 年 前 , 拥有 几 十 万 用 户 即 可 被 视 作 大 品牌 。 如今, 判 
断 的 基准 已 提升 至 100 万 ， 并 很 快 会 增长 至 1000 万 。 这 可 不 是 一 个 小 数字 。 社 交 网 络 和 电子 
商务 等 特定 产品 类 别 ， 目 前 正 处 于 一 种 巨头 割据 的 状态 ， 留 给 创业 新 贵 的 机 会 已 所 剩 无 几 。 

口 很 多 消费 应 用 依赖 于 网 络 效应 。 用 户 越 多 , 应 用 为 每 个 用 户 创造 的 价值 也 就 越 大 。 没 有 人 愿意 
成 为 唯一 的 电话 用 户 。 基 于 位 置 的 本 地 化 应 用 通常 需要 很 大 的 规模 , 大 部 分 的 市 场 和 用 户 生成 
内 容 企 业 亦 是 如 此 ， 以 确保 平台 上 有 足够 的 交易 和 讨论 让 人 值得 一 来 。 失 去 大 量 用 户 的 
Facebook 也 不 过 是 空 达 一 具 。 人 快速 获取 大 量 的 用 户 基 础 是 传达 产品 预期 价值 的 第 一 步 。 

结果 , 消费 类 创业 公司 和 多 人 游戏 的 创建 者 常 称 需要 重点 关注 病毒 性 和 用 户 获取 , 因为 他 们 认为 

有 了 用 户 就 能 解决 所 有 问题 。 但 除非 用 户 具有 一 定 的 参与 度 和 黏 性 ,和 否则 即便 拥有 很 多 用 户 也 不 

等 于 产品 具有 吸引 力 。 
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创业 公司 把 所 有 的 时 间 和 人 金钱 都 投入 到 用 户 获取 中 , 却 只 换 来 用 户 的 迅速 流失 , 这 种 过 早 追 求 用 
户 规模 的 行为 ,其 结果 可 谓 是 灾难 性 的 。 等 到 幅 然 悔悟 想 要 再 挽留 住 这 些 用 户 时 , 早已 是 获 水 难 
收 。 你 永远 不 会 有 第 二 次 机 会 让 用 户 再 注册 一 次 。 






































最 终 的 目标 是 留存 率 


用 户 对 产品 ( 以 及 产品 的 其 他 潜在 用 户 ) 的 参与 度 越 高 , 越 有 可 能 长 久 地 使 用 该 款 产 品 。( 暂时 ) 
忘记 病毒 性 增长 ， 可 以 让 你 更 清楚 下 一 步 应 往 最 小 可 行 化 产品 中 添加 何 种 功能 。 拉 心 自问 :“ 我 
是 否 相 信 这 项 功能 ( 或 改动 ) 会 增加 产品 的 黏 性 ” ”如 果 答 案 是 否定 的 , 请 把 此 项 功能 抛 诸 脑 后 。 
但 如 果 答 案 是 肯定 的 ， 则 需 想 办 法 验证 这 种 假设 并 着 手 开 发 这 一 功能 。 

















开发 功能 前 七 问 〈 模 式 ) 
也 许 你 有 一 长 串 自 认为 可 以 提高 留存 率 的 功能 创意 , 但 还 需 按 优先 级 进行 排序 处 理 。 在 新 功 
能 开发 前 ， 先 向 自己 ( 以 及 团队 ) 提出 以 下 七 个 问题 。 


1. 这 个 功能 有 什么 帮助 


开发 一 个 功能 必须 师 出 有 名 。 黏 性 阶段 重点 关注 的 是 留存 率 。 看 看 你 想 要 开发 的 功能 ， 再 问 
问 自己 :“ 我 为 什么 认为 这 样 做 会 提高 留存 率 ? ” 

人 们 很 容易 去 模仿 他 人 的 行为 ， 如 利用 游戏 化 的 设计 来 提升 参与 度 ( 继而 带动 留存 率 ) 等 ， 
而 只 是 因为 这 样 做 似乎 有 助 于 增强 自身 的 竞争 力 而 已 。 请 不 要 这 么 做 。qidiq 无 视 了 注册 流 
程 方 面 的 老 规矩 , 握 弃 了 开发 者 对 于 移动 应 用 的 迷信 ， 并 最 终 使 参与 度 翻 了 两 番 。 模 仿 现 有 
的 模式 没有 错 ， 但 要 知道 你 为 什么 这 么 做 。 


“为 什么 这 样 做 会 更 好 ? ”的 疑问 促使 你 (在 纸 上 ) 写 下 假设 。 这 自然 会 为 你 带 来 一 项 不 错 
的 试验 , 以 用 于 假设 的 验证 。 围绕 某 一 功能 展开 的 试验 如 与 某 特定 指标 (例如 留存 率 ) 相关 ， 
则 通常 比较 简单 ， 只 需 相 信 XX 功能 可 以 将 留存 率 提高 了 个 百分点 即 可 。 这 里 的 Y 和 XX 同样 
重要 ， 你 需要 有 一 条 线 来 评判 试验 的 成 功 与 否 。 


















































2. 你 能 衡量 这 一 功能 的 效果 吗 


























围绕 功能 展开 的 试验 要 求 对 功能 的 影响 做 出 衡量 , 同时 这 种 影响 必须 是 可 量化 的 。 不 经 量化 
验证 就 将 功能 添加 到 产品 上 , 此 种 现象 屡屡 发 生 , 从 而 导致 产品 走 上 了 范围 蠕 变 和 功能 膨胀 
的 不 归 路 。 
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如 无 法 量化 新 功能 的 影响 , 就 不 能 对 其 价值 做 出 评估 , 也 无 法 随 着 时 间 的 推移 而 真正 地 了 解 
其 作用 。 如 果 是 这 样 的 话 ， 则 要 么 听 其 自然 要么 对 其 进行 迭代 ， 要 么 干脆 删除 该 功能 。 




















3. 功能 开发 要 多 久 


时 间 是 一 去 不 复 返 的 珍贵 资源 。 你 必须 对 列表 上 各 项 功能 的 相对 开发 时 间 做 出 比较 。 如 某 项 
功能 的 开发 需 数 月 才能 完成 ， 则 你 必须 对 该 功能 最 终 会 带 来 重大 影响 一 事 具 有 十 足 的 把 握 。 
你 能 否 将 其 分 解 为 更 小 的 部 分 各 个 击破 ,或 是 通过 受 监 管 的 最 小 可 行 化 产品 或 原型 来 测试 其 
中 的 风险 ? 















































4. 这 一 功能 是 否 会 使 产品 变 得 太 过 复杂 











复杂 是 产品 的 坟墓 。 这 一 点 在 许多 网 页 应 用 的 用 户 体验 方面 体现 得 最 为 明显 : 用 户 会 因 网 页 
应 用 的 复杂 与 混乱 ， 转 而 使 用 其 他 更 为 简单 的 竞 品 。 








“还 能 ”是 产品 成 功 的 一 大 公敌 。 在 与 团队 探讨 产品 的 功能 时 ， 请 注意 具体 的 功能 描述 是 怎 
样 的 。“ 该 功能 允许 你 这 样 做 ， 如 果 还 能 这 样 那样 做 就 更 好 了 。” 这 种 时 候 一 定 要 珊 响 警钟。 
通常 情况 下 ,要 想 证 明 某 项 功能 的 强大 , 与 其 声称 该 功能 可 在 某 种 程度 上 同时 满足 几 种 需求 ， 
倒 不 如 称 其 可 在 极致 上 满足 某 种 单一 的 需求 。 

一 位 成 人 网 站 的 移动 数据 分 析 专家 称 自己 遵 选 新 功能 的 原则 十 分 简单 :“ 单 手轻 按 ( 智能 手 
机 屏幕 ) 三 次 仍 无 法 完成 操作 的 功能 都 不 是 好 功能 。.” 了 解 用 户 的 行为 和 期 望 意味 着 一 切 。 
功能 的 复杂 性 会 成 为 你 测试 市 场 、 用 户 获取 策略 以 及 留存 率 的 阻碍 ， 并 使 你 莹 不 壤 言 。 


























5. 这 一 新 功能 会 带 来 多 大 的 风险 


新 功能 的 开发 往往 伴随 着 一 定 的 风险 。 这 其 中 包括 与 新 功能 对 代码 基 的 影响 有 关 的 技术 风 
险 ,人 们 对 于 新 功能 如 何 反 馈 的 用 户 风 险 , 以 及 新 功能 如 何 推 动产 品 未 来 发 展 的 相关 风险 ( 此 
种 风险 有 可 能 会 把 你 带 到 一 条 你 不 想 走 上 的 道路 )。 

你 所 添加 的 每 一 项 功能 都 承载 了 开发 团队 的 情感 投入 , 有 时 甚至 还 包含 客户 的 。 数 据 分析 则 
有 助 于 切断 这 种 联系 , 从 而 保证 你 在 掌握 大 部 分 可 用 信息 的 情况 下 , 能 够 公正 地 衡量 产品 功 
能 ， 并 做 出 最 优 的 决定 。 





























6. 这 项 新 功能 有 多 创新 


并 不 是 你 做 的 每 件 事 都 意味 着 创新 。 大 多 功能 都 算 不 上 创新 ， 而 只 是 对 产品 的 微调 ， 以 期 最 
终 产品 作为 一 个 整体 能 比 局 部 功能 相 加 更 有 价值 。 
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但 在 为 功能 开发 确定 优先 级 时 ， 需 将 创新 性 作为 考虑 因素 之 一 ; 通常 ,最 容易 做 到 的 事 很 少 
会 产生 巨大 的 影响 。 你 仍 处 于 黏 性 阶段 ， 并 在 试图 找寻 正确 的 产品 。 把 提交 按钮 由 红色 改 成 
蓝 色 ,也 许可 以 为 注册 转化 率 带 来 一 定 的 提升 (一 项 经 典 的 A/B 测试 )， 但 可 能 不 会 让 你 的 
企业 扭亏 为 人鱼 ; 同时 ， 此 项 改动 也 很 容易 遭 到 他 人 的 模仿 。 















































最 好 选择 下 大 赌注 、 白 注 一 掷 、 尝 试 更 激进 的 试验 并 开发 更 具 颠 覆 性 的 产品 , 尤其 是 在 初期 
用 户 期 望 并 不 高 时 更 是 如 此 。 





7. 用 户 说 他 们 想 要 什么 





























用 户 重 要 , 用 户 反馈 也 很 重要 , 但 完全 相信 用 户 所 言 又 是 有 风险 的 。 注 意 不 要 只 根据 用 户 反 
人 馈 就 过 度 优 先 某 项 功能 。 用 户 会 说 谎 ， 而 且 他 们 也 不 想 伤害 你 的 感受 。 


在 最 小 可 行 化 产品 阶段 为 功能 开发 排 优先 级 并 不 是 一 门 严 说 的 科学 。 用户 的 行为 要 比 话语 更 
为 可 靠 。 为 所 开发 的 各 项 功能 做 出 真正 可 验证 的 假设 , 可 以 提高 快速 验证 成 功 或 失败 的 几率 。 
简单 跟踪 一 下 应 用 内 不 同 功能 的 受 欢 迎 程度 , 即 可 得 知 这 些 功 能 哪些 有 用 哪些 没 用 。 找 出 用 
户 在 使 用 后 选择 按 “ 撤 销 ”或 “后 退 ” 按 钮 的 功能 有 哪些 ， 以 明确 可 能 存在 的 问题 。 








知 提前 做 好 规划 ,并 真正 地 了 解 这 背后 的 缘由 ， 功 能 开发 就 会 变 得 十 分 简单 。 把 高 层次 的 愿景 和 
长 期 的 目标 落实 到 具体 的 功能 层面 , 这 一 点 十 分 重要 。 如 不 能 将 二 者 很 好 地 联系 在 一 起 ,就 无 异 
于 冒险 去 开发 一 些 无 法 得 到 有 效 测试 且 不 能 推动 公司 发 展 的 功能 。 








Rally 如 何 利用 精益 方法 开发 新 功能 案例 分 析 ) 

Rally 软件 专门 制作 敏捷 应 用 生命 周期 管理 软件 。 公 司 成 立 于 2002 年 ， 为 许多 敏捷 开发 的 最 
佳 实践 开拓 了 道路 。 我 们 采访 了 公司 的 首席 技术 专家 扎 克 ,尼斯 ， 并 从 中 得 知 了 该 公司 得 以 
连续 打造 成 功 产品 的 秘诀。 























树立 公司 愿景 


Rally 的 一 切 事务 均 以 三 到 五 年 的 公司 愿景 为 出 发 点 ， 而 该 愿景 每 隔 18 个 月 就 会 更 新 一 次 。 
全 公司 都 以 此 愿景 为 中 心 , 同时 此 愿景 也 是 提高 远大 目标 达成 度 的 首 个 路 标 。 这 一 长 期 愿景 
成 了 每 年 年 度 策划 时 的 关键 决策 因子 。 扎 区 称 :“ 公 司 在 刚 创 办 不 久 且 规模 较 小 时 ， 我 们 从 
未 想 过 三 年 后 的 发 展 状况 ， 但 对 于 目前 我 们 这 种 规模 的 企业 而 言 ， 这 种 愿景 很 有 必要 。 
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年 度 策划 最 初 由 一 小 群 管理 人 员 完 成 , 扎 克 称 其 为 第 一 次 迭代 。 初次 策划 的 产物 是 一 份 企业 
战略 草案 ， 草 案 清晰 简明 地 给 出 了 Rally 这 一 年 的 绩效 差距 、 目 标 、 反 思 以 及 理论 依据 。 管 
理 团 队 还 找到 了 三 四 个 高 层次 方面 ， 作 为 公司 实现 年 度 愿景 的 具体 聚焦 点 。 “此 次 策划 可 得 
出 一 系列 创意 草案 ， 以 供 Rally 推 殴 , ” 扎 殉 说道,“ 并 就 管理 团队 认为 在 接 下 来 的 一 年 里 至 
关 重 要 的 内 容 进行 了 总 结 。 

















年 度 策划 的 第 二 次 迭代 以 部 门 年 度 回 顾 的 形式 展开 。Rally 在 这 里 采用 了 一 种 叫 作 ORID 
(Objective，Reflective，Interpretive，Decisional 的 缩写 ， 即 目标 、 回 顾 、 解 读 、 决 定 ) 的 方法 ， 
该 方法 取材 自 《 聚 焦 式 对 话 艺术 》( 布 莱 恩 .斯坦 菲 尔 德 著 ， 新 社会 出 版 社 出 版 ) 一 书 *。 扎 克 
说 道 : 








在 本 过 程 中 ,我 们 欢迎 所 有 员工 提出 自己 的 见解 ， 并 提供 有 关公 司 过 去 、 现 在 与 未 来 的 有 价 
值 的 描述 。 从 各 部 门 内 部 的 ORID 中 ,我 们 可 以 了 解 到 已 完成 工作 、 当 前 进行 工作 、 计 划 中 
的 工作 、 具 体 年 度 指标 、 来 年 的 影响 以 及 本 年 度 的 总 体感 受 等 相关 内 容 。 孩童 是 学 习 的 机 器 ， 
但 成 人 的 学 习 则 需 系 统 化 的 回顾 来 完成 ; 本 过 程 提 供 的 正 是 这 种 结构 。 





执行 策划 和 ORID 均 为 下 一 步 的 年 度 策划 做 了 铺垫 ， 召 集 60 名 员工 参加 高 级 别 促进 会 议 ， 
以 明确 六 明 本 年 度 公司 愿景 ， 并 就 实现 方式 达成 共识 。 








制定 产品 规划 

产品 团队 积极 参与 到 公司 年 度 战略 的 制定 当中 。 其 中 很 大 一 部 分 是 以 公司 和 产品 的 发 展 方向 
为 导向 的 。 问 题 的 解答 成 了 产品 团队 最 为 关注 的 重点 。“ 对 我 们 做 事 的 缘由 以 及 重点 关注 对 
象 的 经 常 性 质疑 进行 阐明 , 使 所 有 人 的 注意 力 都 集中 在 了 一 个 具有 说 服 力 的 愿景 、 公 司 和 产 
上 ,并 与 客户 创建 了 重要 的 情感 联系 ,” 扎 克 说 ,“ 只 有 明白 了 “为 什么 ,才能 得 知 是 “ 什 
”及 其 “实现 方式 " 。 
































六 到 








Rally 目前 已 做 好 深入 研究 产品 的 准备 。 尽 管 过 程 看 似 复 杂 ， 但 却 非常 迭代 与 精益 。 公 司 在 
实现 功能 开发 以 前 ， 在 多 个 层次 上 完成 了 构建 -衡量 -学 习 的 循环 。 








明确 构建 内 容 
功能 开发 以 构建 内 容 和 构建 方式 的 明确 为 正式 开端 。Rally 在 做 功能 决策 时 ， 采 取 了 开放 式 





注 2: http:/www.amazon.com/Art-Focused-Conversation-Access-Workplace/dp/0865714169 
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但 却 以 过 程 为 导向 的 方法 。 每 个 季度 ,员工 都 会 提出 简短 的 建议 , 以 便 公司 的 产品 方向 能 够 
做 出 改变 。 公 司 内 部 的 任何 人 都 可 以 提交 建议 , 但 通常 会 在 很 大 程度 上 受到 与 客户 互动 的 
影响 。 





扎 克 说 : 


在 决策 过 程 中 ， 我 们 把 近乎 所 有 从 事 产品 管理 类 工作 的 员工 都 聚集 在 一 起 ， 共 商 公司 大 计 ， 
其 中 包括 产品 市 场 、 产 品 负责 人 、 工 程 经 理 、 销 售 经 理 和 管理 层 。 这 种 做 法 看 起 来 可 能 有 些 
低 效 ， 但 考虑 到 员工 各 抒 已 见 与 密切 合作 所 带 来 的 好 处 ， 每 季度 花 10 小 时 左右 的 时 间 开 会 
还 是 非常 值得 的 。 我 们 发 现 紧 密 的 合作 可 以 带 来 强 有 力 的 执行 力 。 








Rally 并 不 发 布 软件 ， 而 只 是 “将 功能 开放 给 用 户 和 客户 。” 大 部 分 功能 都 有 一 个 后 台 开 关 ， 
Rally 可 向 指定 客户 开启 或 关闭 这 些 功 能 。 公 司 继而 得 以 逐步 向 越 来 越 多 的 用 户 开放 功能 ， 
获取 早期 试用 者 的 反馈 信息 ， 并 降低 将 产品 问题 暴露 给 大 量 客户 的 风险 。 














衡量 

除 功 能 开发 的 流程 外 ，Rally 公司 还 十 分 注重 效果 的 衡量 。 ”我们 有 一 个 内 部 数据 库 ， 专 门 用 
于 记录 服务 器 /数据 库 内 核 级 性 能 测量 ， 以 及 源 自 于 浏览 器 和 服务 器 之 间 HTTP 交互 的 高 级 
用 户 手 势 等 内 容 ,” 扎 克 说 。 这 样 做 的 目的 在 于 确保 团队 可 以 衡量 功能 的 使 用 情况 和 表现 。 
“开发 功能 时 ， 产 品 团队 会 定 下 一 个 指标 ， 产 品 的 使 用 量 必须 达到 这 一 指标 ， 才 能 保证 功能 
的 进一步 开发 。 扎 克 说 ,“ 功 能 开启 后 ， 即 可 把 理论 指标 与 实际 数据 进行 比较 。 由 于 这 里 的 
数据 同时 包含 用 量 和 性 能 两 方面 信息 , 因此 我 们 可 以 快速 实时 地 了 解 到 这 一 功能 对 产品 环境 
性 能 和 稳定 性 的 影响 。 




















通过 试验 学 习 
即便 产品 开发 有 这 样 一 套 深 入 且 周 全 的 策划 方法 , 扎 克 仍 称 公司 必须 注意 不 要 “盲目 根据 内 
部 或 客户 请 求 来 开发 功能 。” 相反， 公司 应 依靠 试验 来 获取 更 多 的 信息 。 





根据 扎 克 所 说 ， 每 次 试验 都 以 一 系列 问题 开始 。 

口 我 们 想 要 知道 什么 ? 为 什么 想 要 知道 这 些 ? 

口 我 们 想 要 解决 的 根本 问题 是 什么 ? 谁 会 为 此 感到 痛苦 ? 这 有 助 于 各 相关 人 士 对 我 们 的 行 
为 感同身受 。 
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口 我 们 的 假设 是 什么 ?这 种 假设 通常 以 下 列 句 式 进行 表述 :“[ 茶 特定 可 重复 行为 ] 将 带 来 [ 某 
预期 结果 ]。” 我 们 应 确保 假设 是 以 这 种 形式 写成 的 ， 这 样 就 可 以 通过 试验 来 证 否 该 假设 。 
口 我 们 将 如 何 开展 试验 ? 试验 需要 什么 开发 支持 ? 

口 试验 的 运行 安全 吗 ? 

口 我 们 要 如 何 终止 试验 ? 试验 结束 后 ， 应 采取 何 种 手段 来 规避 由 此 产生 的 问题 ? 

口 利用 数据 证 否 假设 需要 哪些 指标 ? 表明 试验 的 继续 并 不 安全 的 指标 又 有 哪些 ? 









































在 三 个 月 的 时 间 里 ,我 们 开展 了 20 余 次 试验 ， 只 为 确切 了 解 用 户 界 面 中 某 关键 环节 怎样 才 
能 满足 用 户 的 需求 。 这 是 一 种 富有 条 理 的 探索 过 程 ， 而 非 单纯 的 猜测 。 之 所 以 如 此 关注 用 户 
界面 中 的 茶 特 定 环节 ， 是 因为 用 户 界 面 优化 是 本 年 度 产 品 愿 景 的 重要 一 环 ， 并 且 对 Rally 这 
一 年 的 公司 目标 起 着 直接 关键 作用 。 
































总 十 


AN 一 口 


口 数据 驱动 的 产品 方向 是 一 种 自 上 而 下 的 迭代 系统 过 程 。 
D 一 切 都 是 一 场 试验 ， 即 便 在 产品 成 熟 且 拥 有 一 批 忠 实 客户 后 。 

口 开启 和 关闭 不 同 的 功能 ， 以 及 衡量 其 对 用 户 行为 产生 的 影响 ， 均 需 付 出 额外 的 工程 成 本 ， 
但 考虑 到 产品 周期 得 到 了 缩短 ,对 产品 和 用 户 的 了 解 也 得 到 了 加 强 , 这 种 投资 还 是 值得 的 。 

















数据 分 析 局 示 

Rally 已 将 衡量 提升 到 了 一 个 新 的 水 平 。 从 某 种 意义 上 来 说 , 可 将 Rally 看 作 是 两 家 公司 , 一 
家 负责 制作 生命 周期 管理 软件 , 一 家 负责 面向 用 户 展开 一 场 大 型 的 连续 试验 , 以 更 好 地 了 解 
自身 是 如 何 与 产品 进行 交互 的 。 这 就 要 求 非常 强 的 规范 性 和 专注 度 , 以 及 大 量 的 工程 工作 量 ， 
以 保证 功能 的 可 测 性 和 可 衡量 性 , 但 考虑 到 无 用 开发 的 减少 、 产 品 的 改善 以 及 对 客户 需求 的 
长 期 满足 ， 这 一 切 还 是 很 值得 的 。 














如 何 处 理 用 户 反馈 

与 创业 者 相同 ， 客 户 也 会 说 谎 。 他 们 并 非 故 意 说 谎 ,， 但 却 经 常 忘记 产品 是 如 何 运作 的 ， 或 自己 用 
产品 做 了 什么 。 

如 图 16-2 所 示 ， 许 多 给 个 人 银行 应 用 Mint 评 一 星 的 用 户 在 评论 中 写 道 , “小心 ! 此 产品 会 试图 
收集 你 的 银行 信息 ， 并 连接 到 你 的 银行 账户 !” 但 这 就 是 Mint 的 功能 所 在 。 
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Mint.com Personal Finance 


Mint.com > 


Details Ratings and Reviews Related 


App Store Ratings and Reviews 


tt Version | AI Versions 
AVERAGE RATING 
真 真 真 广 侧 
Based on 5,923 Ratings 





Free 


This appis designed for both CLICK TORATE 
ms 
iPhone and iPad 一 一 一 
和 

二 二 二 应 语 介 ) 

Rated 4+ 
CUSTOMER REVIEWS 

LICENSE AGREEMENT > 

Write a Review | _ App Support 2,781 Customer Reviews [ MostHelpful + 

PRIVACY POLICY > 0 
Y ts are at risk! 友信 六 六 六 

DEVELOPER WEBSITE > Gy CY 

©2008-2012 Mint Software, Inc, Decided to ty this app due to the positive reviews | read only to ty and hook up my BMO account only to have an eror 
pop up saying wrong usermame and password. | immediately got a red flag and my common sense kicked in... Not only are 
you risking your financial future but you are giving all your account information to a 3rd party who could easily be ... More v 
15 out of 26 customers found this review helpful Was this review helpful? ”Yes | No | Report a Concem 
:/ 次 闪闪 妆 
by 2-Jun-2012 
Why would you put your bank info 
7 out of 12 customers found this review helpful Was this r Jful? Yes | No | Report a Concem 











图 16-2: 警告 : 银行 管理 应 用 可 能 会 获取 你 的 账户 信息 
如 果 你 是 产品 经 理 , 你 可 能 会 想 忽略 这 条 反馈 , 但 这 其 中 的 确 反 映 出 了 一 个 问题 ， 即 你 的 市 场 推 
广 和 产品 描述 并 没有 起 到 作用 ， 继 而 拉 低 了 产品 评分 ， 削 减 了 目标 市 场 。 


客户 给 出 的 反馈 可 能 并 非 是 你 想 听 到 的 。 只 要 记 住 ， 客 户 的 心智 模式 与 你 的 不 同 , 也 并 不 位 于 你 
的 目标 市 场 之 内 。 他 们 往往 缺乏 相关 训练 ， 以 至 于 无 法 正确 地 使 用 你 的 产品 。 





























我 们 已 经 见识 过 了 几 种 可 能 发 生 在 采访 对 象 身 上 的 认 知 偏见 。 产 品 的 现 有 用 户 也 同样 存在 类 似 的 
偏见 。 他 们 的 产品 期 望 和 使 用 环境 都 与 你 不 同 。 你 在 查看 用 户 反馈 时 ， 需 要 考虑 到 这 一 点 。 


一 方面 , 用 户 反馈 存在 着 严重 的 取样 偏差 。 用 户 在 产品 体验 顺畅 是 不 温 不 火 的 情况 下 很 少 会 给 出 反 
馈 , 而 只 有 在 狂喜 或 愤怒 之 时 才 会 给 出 评价 。 如 果 用 户 感到 自己 受 了 委 届 , 你 会 听 到 他 们 的 声音 的 。 


男 一 方面 ， 他 们 并 不 知道 自己 对 于 你 的 价值 。 由 于 Saag 产品 的 定位 策略 和 自助 餐厅 老板 的 定价 
机 制 , 用 户 可 能 觉得 自己 有 权 享有 免费 的 产品 或 面包 棍 。 你 知道 他 们 对 于 公司 的 价值 , 但 用 户 自 
己 并 不 知道 。 对 于 每 一 位 不 开心 的 用 户 而 言 ， 自 己 都 是 这 个 世界 上 最 重要 的 人 物 。 同 时 ,这些 用 
户 也 受到 了 委 届 或 得 到 了 赞美 。 

用 户 最 终 仍 未 意识 到 所 提问 题 的 局 限 性 和 微妙 性 。 人 们 很 容易 抱怨 海外 看 不 到 美国 的 电视 节目 ， 
但 抱怨 的 人 却 并 没有 考虑 到 外 汇 、 审 查 以 及 版 权 授权 的 复杂 性 。 他 们 想 要 解决 问题 , 但 却 绝 少 

道 应 该 如 何 解决 这 一 问题 。 




















182 > 精益 数据 分 析 


劳 拉 ， 克 莱 恩 是 一 名 用 户 体验 (UX ) 从 业者 、 咨 询 师 ， 同 时 也 是 UX for Lean Startups (O'Reilly ) 
一 书 的 作者 ， 该 书 与 本 书 同属 精益 创业 系列 丛书 。 她 写 的 博客 Users Know 很 不 错 ， 你 应 该 通读 
她 发 表 的 “Why your Customer Feedback is Useless” 一 文 :。 














要 想 改善 你 对 用 户 反馈 的 解读 ， 劳 拉 有 三 点 建议 。 


口 提前 计划 好 测试 ， 并 在 测试 前 理 清 自己 究竟 想 要 知道 些 什么 。“ 用 户 反馈 难以 解读 的 一 大 原因 
就 在 于 , 反馈 的 内 容 过 多 且 缺 乏 良好 的 组 织 逻 辑 性 或 特定 的 主题 。” 劳 拉 说 ,“ 但 如 果 你 明确 了 
解 自己 收集 的 是 关于 什么 的 反馈 , 同时 收集 方法 也 很 正规 的 话 , 反馈 的 解读 就 变 得 简单 多 了 。 

口 选择 特定 的 交谈 对 象 。“ 应 将 相似 人 群 的 反馈 放 在 一 组 ,” 劳 拉 说 , “比如 说 ， 如 果 我 同时 询问 
F1 车 手 和 我 母亲 他 们 对 于 自己 车 子 的 看 法 ,必然 会 得 到 不 一 样 的 答案 。” 由 于 给 出 反馈 的 用 户 
类 别 相差 甚 远 ， 因 此 像 这 样 在 反馈 中 寻找 平衡 点 十 分 困难 。 “明确 你 的 用 户 是 谁 后 ， 再 重点 研 
究 这 一 部 分 人 的 心理 。 

口 在 收集 数据 的 同时 快速 评审 结果 。“ 不 要 等 到 测试 结束 后 再 开始 数据 分 析 , ” 劳 拉 指出 ,“ 如 果 
你 在 几 天 内 要 连续 与 五 个 人 进行 访谈 , 每 次 访谈 持续 一 小 时 , 最 后 要 想 记 起 第 一 个 人 说 了 些 什 
么 是 十 分 困难 的 。” 劳 拉 建 议 每 次 访谈 时 再 带 一 个 人 ， 这 样 在 访谈 结束 后 就 可 以 与 对 方 互 相 汇 
报 情况 ， 并 提炼 出 最 重要 的 收获 。 

事实 上 ,用 户 永 远 不 会 停止 抱怨 。 世 事 本 如 此 。 即 便 你 的 产品 得 到 了 用 户 的 喜爱 ， 参 与 度 指 标 不 

错 ， 同 时 也 具有 一 定 的 黏 性 ,用 户 依然 会 抱 急 。 聆 听 他 们 的 抱怨 ， 然 后 尽快 找到 问题 的 根源 ， 同 

时 避免 过 度 反 应 。 







































































最 小 可 行 愿 景 

最 小 可 行 愿景 一 词 是 由 创业 者 兼 Year One Labs 的 合伙 人 雷 蒙 德 . 卢 克 创造 的 。 他 说 :“ 如 果 你 想 
要 创建 一 家 优秀 的 公司 并 拉 其 他 人 入 伙 , 只 有 一 个 最 小 可 行 化 产品 是 不 够 的 , 你 还 需要 一 个 最 小 
可 行 愿景 。” 




































































最 小 可 行 愿景 (minimum viable vision，MVYV ) 极 具 吸引 力 。 它 具有 可 扩展 性 ， 富 有 潜力 ， 大 胆 
创新 且 令 人 信服 。 作 为 一 名 创业 者 ， 你 必须 一 手 抓 住 这 一 巨大 能 干 、 可 改变 世界 的 愿景 ， 一 手 抓 
住 实用 务实 、 和 凭借 直 觉 的 现实 。 为 获得 融资 而 存在 的 最 小 可 行 愿景 ， 需 就 你 能 够 在 市 场 中 占据 主 
导 、 颠 覆 性 地 位 一 事 给 出 令 人 信服 的 解释 。 


下 面 这 些 信号 说 明 你 已 拥有 最 小 可 行 愿景 。 









































注 3: http://usersknow.blogpost.ca/2010/03/why-your-customer-feedback-is-useless.html 
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口 你 在 打造 一 个 平台 。 如 果 你 创造 的 环境 内 可 以 创建 其 他 事物 ， 这 是 一 个 好 现象 。 与 MapQuest 
以 及 其 他 同类 产品 一 样 , 谷歌 地 图 只 是 众多 地 图 工具 中 的 一 种 , 但 谷歌 使 地 图 的 舱 入 与 注解 变 
得 简单 ， 继 而 衍生 出 成 千 上 万 种 混搭 而 聪明 的 应 用 程序 。 谷 歌 很 快 成 了 入 门 级 地 理 信息 系统 
(GIS ) 实际 上 的 平台 ， 所 有 这 些 注 解 又 使 得 地 图 变 得 更 加 有 用 。 

口 你 有 重复 性 收费 的 能 力 。 收 某 人 一 次 钱 是 一 回 事 ,但 如 果 你 能 说 服 那 人 每 个 月 都 付 给 你 一 些 钱 ， 
就 是 男 一 回 事 了 。 相 较 于 每 月 14.95 美元 的 订阅 游戏 费用 而 言 ， 暴 雪 公 司 《魔兽 世界 》 付 费 桌 
面 客户 端的 收入 只 占 了 公司 营 收 的 一 小 部 分 。 

口 你 形成 了 自然 的 阶梯 定价 。 如 果 你 能 像 37Signals 、Wufoo 和 FreshBooks 等 公司 那样 ， 找 到 让 
客户 自主 追加 付费 的 方法 , 即 可 以 基本 功能 吸引 用 户 , 引诱 他 们 进行 升级 并 获得 更 多 功能 。 这 
就 意味 着 你 营 收 的 增长 将 不 仅仅 来 自 于 新 用 户 ， 还 同时 来 自 于 已 有 用 户 。 

口 你 与 一 场 颠 履 性 的 革命 息息相关 。 如 果 你 正 处 于 一 个 日 渐 盛行 的 趋势 之 中 , 人 们 相互 分 享 着 信 
息 、 移 动 设备 以 及 云 计 算 , 那么 你 有 所 成 长 的 机 会 也 就 更 大 。 水 涨 船 高， 技术 领 域 的 新 兴 也 会 
推 高 所 有 同 领域 企业 的 估 值 与 出 路 。 

口 用 户 自 发 成 为 拥护 者 。 看 看 经 典 的 在 线 营 销 案例 Hotmail 就 可 以 知道 。 在 每 封 邮 件 的 末尾 附注 
一 条 简单 的 消息 ， 即 可 将 收 信人 转化 为 Hotmail 用户 。 这 造就 了 指数 式 用 户 增长 以 及 创始 人 的 
巨大 出 路 。4Expensify 等 费用 管理 系统 具有 天 生 的 传播 特性 ， 因 此 能 够 极 大 地 简化 添加 用 户 至 
审批 流程 的 过 程 。 

口 你 能 引发 一 场 价 格 战 。 如 果 几 家 行业 巨头 都 想 要 你 手 里 的 解决 方案 , 那么 你 就 会 处 于 一 个 非常 
有 利 的 位 置 。 尽管 大 公司 只 要 有 足够 的 时 间 就 可 以 开发 出 任何 东西 , 但 如 果 你 抢 走 了 公司 的 销 
售 额 , 或 者 你 的 产品 可 以 帮助 公司 更 为 容易 地 大 幅 提 高 销售 额 ,， 其 仍 会 选择 收购 你 。 百 事 、 吉 

百 利 和 可 口 可 乐 等 饮料 巨头 经 常 收购 一 些 发 展 迅速 的 新 饮料 ， 如 Odwalla、 纯 果 乐 、 美 汁 源 、 
RC 可 乐 等 ， 因 为 这 些 巨头 知道 ， 赁 借 其 现 有 的 供应 链 系统 ， 可 以 很 快 收回 自己 的 投资 成 本 。 

口 你 正 处 于 一 场 环 境 变 革 之 中 。 此 处 并 非 指 绿色 运动 。 在 战略 营销 中 , 环境 力 包含 你 所 在 的 商业 

生态 系统 中 的 所 有 因素 , 如 政府 强制 的 隐私 法 令 或 反 污染 法 规 。 如 果 你 开发 的 产品 是 每 个 人 都 

必须 使 用 的 ( 如 与 即将 签署 的 健康 或 支付 隐私 法 案 相 符 的 产品 )， 则 你 的 出 路 将 十 分 光明 ， 并 

且 还 会 有 占领 这 一 领域 的 商机 。 

你 拥有 一 种 可 持续 的 压倒 性 优势 。 投 资 者 最 喜欢 的 莫 过 于 压倒 性 优势 。 如 果 你 可 以 保持 一 种 

压倒 性 优势 ， 即 更 低 的 成 本 、 更 高 的 市 场 关注 度 以 及 更 好 的 合作 伙伴 和 专利 配方 等 ， 就 有 机 

会 让 投资 者 对 你 感 兴趣 。 但 要 小 心 ， 除 政府 强制 性 的 垄断 外 ， 很 少 有 优势 能 够 长 期 保持 可 持 

续 发 展 。 
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注 4: http:/www.menlovc.com/portfolio/hotmail 
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口 你 的 边际 成 本 逐步 降 为 零 。 如 果 新 增 用 户 的 所 需 成 本 逐步 减少 ， 直 到 第 N 位 用 户 的 到 来 几乎 
不 需要 任何 新 增 成 本 ， 你 就 会 处 于 一 个 非常 有 利 的 位 置 。 你 正在 享受 健康 的 规模 效应 。 例 如 ， 
一 家 杀毒 软件 公司 固定 的 软件 开发 和 研究 成 本 最 后 必须 由 所 有 用 户 承 担 , 但 新 增加 一 位 用 户 的 
成 本 相 较 于 总 成 本 而 言 ， 则 可 以 忽略 不 计 。 公司 车 可 以 在 增加 收入 的 同时 , 保证 新 增 成 本 不 变 
或 降低 ， 就 有 希望 在 一 夜 之 间 获 得 大 幅 的 增长 。 

口 公司 模式 中 有 固有 的 网 络 效应 。 电 话 系统 是 网 络 效 应 的 经 典 案例 。 用 电话 的 人 越 多 , 电话 就 越 

有 用 。 网 络 效 应 虽然 不 错 ， 但 往往 是 一 把 双 刃 剑 。 拥 有 1000 万 用 户 固 然 很 棒 ， 但 你 在 产品 或 

服务 的 用 户 获 取 难 度 上 可 能 欺骗 了 自己 , 其 基本 价值 也 会 因 起 初 用 户 市 场 较 小 而 难以 验证 。 你 

需要 一 个 计划 ， 以 查 明 网 络 效应 开始 生效 以 及 效果 明显 的 时 刻 。 

你 有 多 种 赚钱 方式 。 想 让 所 有 支付 模式 都 对 你 适用 是 不 太 可 能 的 , 但 如 果 你 能 找到 多 种 (一 种 

主导 的 和 几 种 附带 的 ) 赚钱 方式 , 就 可 以 实现 营 收 来 源 的 多 样 化 , 使 迭代 变 得 更 简单 ， 并 提高 

成 功 的 几率 。 注 意 ， 仅 依靠 AdWords 和 出 售 分 析 数 据 可 能 不 够 。 

你 因 客 户 的 一 利 而 一 利 。 人 类 ， 究 其 本 质 ， 只 会 受 两 件 事 的 驱使 一切 都 是 为 了 “ 爱 ”。 汐 蛋 

意味 着 成 本 与 风险 ， 如 果 你 能 降低 风险 或 缩减 成 本 , 那 很 好 ,但 还 不 够 有 说 服 力 。 客 户 往往 会 

通过 理性 来 规避 风险 , 并 攒 下 积蓄 。 但 如 果 你 是 通过 营业 额 来 僵 利 的 , 客户 则 很 可 能 想 与 你 分 
一 杯 凌 。 能 够 增加 收入 的 产品 更 容易 获得 人 们 的 信赖 ,比较 一 下 彩票 、 一 夕 致富 计划 和 储 值 计 
划 、 生 命 保 险 的 受 欢迎 程度 即 可 。Eventbrite 和 Kickstarter 都 知道 这 一 点 。 

口 你 的 周围 会 形成 一 个 生态 系统 。 这 类 似 于 平台 模式 。Salesforce 和 Photoshop 是 这 方面 的 典型 
例子 。Salesforce 的 应 用 交换 平台 拥有 上 千 款 第 三 方 应 用 ， 从 而 使 得 客户 关系 管理 ( CRM ) 提 
供 商 更 为 有 用 与 灵活 ; Photoshop 的 插件 模式 将 功能 添加 到 应 用 的 速度 要 远 比 Adobe 自己 开发 
快 得 多 。 
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最 后 ， 你 还 必须 大 胆 创 新 。 你 需要 了 解 自 己 的 公司 怎样 才能 成 为 一 家 “大 公司 ”， 公 司 必须 拥有 
真正 新 颖 的 内 容 ， 要 么 赢得 广阔 的 市 场 ， 要 么 成 为 于 富有 的 利 基 市 场 而 言 必 不 可 少 的 存在 。 














问题 -解决 方案 画布 

在 Year One Labs， 我 们 开发 了 一 款 名 为 问题 -解决 方案 画布 的 工具 ， 以 帮助 创业 公司 保持 规范 ， 
并 重点 关注 每 周 的 例 行 任务 。 工 具 的 创作 灵感 来 自 于 阿 什 ， 莫 瑞 亚 的 精益 创业 画布 , 但 重点 关注 
的 是 创业 公司 的 日 常 运作 。 我 们 就 此 把 全 部 的 注意 力 都 集中 在 创业 公司 正面 临 的 一 到 三 个 关键 问 
题 上 ， 随 后 就 问题 达成 一 致 并 排出 优先 级 。 



































创业 者 为 手头 的 关键 问题 排 错 优先 级 的 情况 十 分 常见 。 这 并 不 奇怪 ; 创业 者 需 同 时 处 理 大 量 事物 ， 
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戴 的 帽子 操 起 来 能 项 上 天 ,就 像 疯狂 的 马戏 团 表演 员 一 样 。 同 时 我 们 也 知道 , 创业 者 就 是 一 群 骗 
子 (不 过 没关系 ,我 们 依然 爱 他 们 )。 作 为 导师 和 顾问 ， 我 们 知道 自己 很 大 一 部 分 工作 职责 在 于 
指引 创业 者 回归 最 重要 的 问题 ， 由 于 旁观 者 清 的 原因 ， 我 们 可 以 提供 重要 的 价值 。 














问题 -解决 方案 画布 是 一 份 两 页 长 的 文档 ， 并 且 同 精益 创业 面 布 一 样 ， 也 被 分 割 成 几 块 。 我 们 让 
创业 者 每 周 都 准备 一 份 问题 -解决 方案 画布 ， 并 在 例会 上 进行 展示 。 夯 布 成 了 我 们 每 周 状 态 会 议 
的 焦点 ， 大 大 提高 了 开会 的 效率 。 





图 16-3 给 出 了 画布 模板 的 第 一 页 内 容 。 





以 学 习 为 目的 
当前 状态 上 周 的 启示 (与 成 就 ) 


. 列 出 所 跟踪 的 关键 指标 及 其 当 | .你 上 周 学 到 了 什么 
前 水 平 ， 并 与 前 几 周 做 对 比 | . 完成 了 什么 
“发 展 的 趋势 如 何 .一切 是 否 在 计划 之 中 是 / 否 








首要 问题 
.列举 并 描述 首要 问题 
划分 优先 级 














图 16-3: 如 果 你 每 周 填 一 遍 该 表 ， 可 以 学 到 什么 

你 首先 注意 到 的 是 标题 一 一 以 学 习 为 目的 。 这 很 重要 ， 因 为 它 提醒 了 创业 者 应 该 去 做 些 什 么 。 这 
里 的 “学 习 ” 并 非 指 写 代码 、 添 加 功能 、 获 得 公关 或 其 他 什么 ， 而 是 对 成 功 的 衡量 
接 下 来 , 创业 者 可 在 当前 状态 一 栏 填写 简要 的 内 容 更 新 , 并 重点 关注 自己 跟踪 的 关键 ( 定性 或 定 
量 ) 指标 。 注 意 该 栏 与 其 他 栏 相 比 有 多 小 。 

习 得 一 栏 指 对 上 周 主要 收获 的 简要 概述 。 标 题 中 还 提 到 了 “与 成 就 "， 这 是 因为 我 们 想 为 创业 者 
提供 一 个 炫 钦 成 果 的 地 方 ， 至 少 在 某 种 程度 上 是 这 样 。 这 其 中 会 包含 一 些 虚 荣 指 标 ， 你 不 必 为 此 
感到 惊讶 ， 而 且 我 们 也 不 会 在 上 面 花 费 太 多 时 间 。 "一 切 是 否 在 计划 之 中 : 是 / 否 ” 一 栏 用 来 测试 
创业 者 的 理智 与 诚实 度 。 创 业者 真 的 可 以 坦白 交代 公司 的 运转 情况 ， 而 无 所 谓 内 容 的 好 坏 吗 ”如 
果 能 够 做 到 这 一 点 ， 我 们 的 帮助 将 会 更 加 有 价值 。 

最 后 ， 我 们 会 要 求 创业 者 列 出 目前 面临 的 首要 问题 。 他 们 最 多 可 以 按照 重要 程度 列 出 三 个 问题 。 
问题 -解决 方案 画布 的 这 一 部 分 经 常 引 起 最 激烈 的 争论 ， 但 重 置 每 个 人 的 目标 与 预期 于 创业 而 言 
往往 是 有 益 且 至 关 重 要 的 。 
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在 很 好 地 理解 了 当前 问题 以 及 创业 公司 的 现状 后 , 我 们 来 继续 完成 画布 的 第 二 页 ， 如 图 16-4 所 示 。 








问题 1: [问题 的 名 字 ] 
假想 的 解决 方案 指标 /证 据 + 目标 


























“列举 你 下 周 会 采用 的 几 个 可 行 方案 ，| ' 列举 用 于 衡量 解决 方案 ( 见 左 栏 ) 
并 为 其 排序 是 否 奏效 的 指标 〈 即 能 否 解决 问题 ) 















































“你 为 什么 相信 这 些 方案 可 以 帮助 你 | .列举 你 会 用 到 的 (定性) 证 据 


解决 或 彻底 解决 当前 的 问题 . 确定 指标 的 目标 


、 






































问题 2，[ 问 题 的 名 字 ] 


假想 的 解决 方案 指标 /证 据 + 目 标 

会 采用 的 儿 个 可 行 方案 ,| .列举 用 于 衡量 解决 方案 ( 见 左 栏 ) 
是 否 奏效 的 指标 〔 即 能 否 解 决 问 题 ) 
信 这 些 方案 可 以 帮助 你 | .列举 你 会 用 到 的 (定性 ) 证 据 

彻底 解决 当前 的 问题 “确定 指标 的 目标 

















































































































16-4: 我 们 总 有 无 数 多 的 问题 ， 但 你 能 从 中 挑 出 3 个 吗 


在 本 环节 中 ， 创 业者 重新 列 出 了 他 们 的 问题 以 及 假想 的 解决 方案 。 之 所 以 称 这 些 方案 是 假想 的 ， 
是 因为 我 们 还 不 知道 它们 是 否 管用 。 在 接 下 来 的 一 周 内 , 创业 者 会 针对 这 些 假设 展开 试验 。 我们 
经 常 要 求 他 们 定义 所 用 指标 ， 以 衡量 试验 的 成 功 与 否 ,并 划 定 成 功 的 准 线 。 如 果 参 与 度 是 最 为 重 
要 的 问题 ,就 必须 针对 一 些 相 关 假 设 展开 试验 ， 以 提高 参与 度 , 定义 指标 ( 如 日 活跃 用 户 的 所 占 
百分比 )， 并 设 定 目标 。 你 有 什么 问题 ? 你 想 如 何 解决 问题 ? 你 如 何 断 定 自 己 的 成 功 ? 这 些 就 是 
问题 -解决 方案 画布 的 核心 内 容 。 















































对 于 作为 导师 和 顾问 的 我 们 而 言 ， 这 是 一 次 非常 宝贵 的 操练 。 问 题 -解决 方案 画布 于 内 部 决策 过 
程 也 大 有 神 益 。 与 精益 创业 画布 相 比 ， 问 题 -解决 方案 画布 要 更 为 具体 ， 重 点 关注 的 是 某 一 特定 
时 间 段 〈 一 到 两 周 ) 内 的 具体 细节 。 























VNN 利 用 问题 -解决 方案 画布 解决 商业 问题 (案例 分 析 ) 


Varsity News Network( VNN ) 是 一 家 总 部 位 于 密 欢 根 的 早期 创业 公司 。 本 书 的 合作 者 本 曾 
在 2012 年 的 一 次 会 议 上 ， 与 公司 创始 人 之 一 瑞安 . 沃 恩 见 过 一 次 面 。 公 司 平台 为 体育 教练 
的 社会 交往 提供 了 便捷 性 , 并 对 其 所 在 高 中 的 运动 员 进行 了 超 本 地 化 的 宣传 报道 。 其 目的 在 
于 通过 对 这 一 点 的 认 知 ， 为 高 中 体育 事业 提供 财政 和 精神 支持 。 
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本 向 瑞安 介绍 了 问题 -解决 方案 画布 , 瑞安 回去 后 旋即 将 其 应 用 于 董事 会 议 之 中 。“ 我 们 刚刚 
融 到 资 ， 还 有 许多 关键 的 商业 问题 吸 需 解决 ,” 瑞 安 说 ,“ 我 们 使 用 问题 -解决 方案 画布 ， 以 
保证 董事 会 成 员 达 成 共识 ， 并 重点 关注 必须 完成 的 任务 ， 从 而 实现 公司 的 发 展 进步 。 


























VNN 一 直 恪 守 精 益 道 路 ， 尤 其 是 在 公司 成 立 伊始 之 际 ， 以 确定 其 价值 定位 以 及 它 是 如 何 与 
高 中 体育 事业 的 推广 内 容 联 系 在 一 起 的 。 公司 直至 今日 仍 一 直 恪守 精益 之 道 , 对 每 个 新 功能 
或 新 想法 进行 测试 和 迭代 ， 并 对 其 效果 和 价值 创造 进行 衡量 。 














但 瑞安 仍 担 心 董事 会 不 接受 问题 -解决 方案 画布 。 他 说 :“ 精 益 创业 过 程 尚 未 在 (美国 ) 中 西 
部 得 到 广泛 应 用 ， 但 董事 会 在 了 解 相关 方法 论 后 ， 缩 短 了 对 画布 的 适应 时 间 。 











VNN 采用 画布 的 数 月 里 , 包括 了 问题 解决 的 关键 时 期 。 结果 所 有 相关 人 员 都 得 以 专注 于 手头 
的 主要 任务 。 通 过 问题 -解决 方案 画布 ，VNN 验证 了 公司 的 一 些 核心 假设 ， 并 开发 出 了 一 套 
依靠 直销 的 可 扩展 增长 模式 。 这 充分 验证 了 公司 创收 的 可 能 性 , 并 为 下 一 轮 融 资 做 好 了 准备 。 











图 16-5 和 图 16-6 给 出 了 该 公司 画布 的 一 个 范本 。 





5 月 问题 /解决 方案 对 照 表 


指标 
.销售 成 功 的 学 校 ，1 所 
人 。 上 个 月 你 都 学 到 了 什么 
让 人 ， 一 位 销售 代表 每 月 可 完成 1 万 美元 以 上 的 销售 额 
“平均 每 所 学 校 的 广告 销售 额 : 4750 美 元 人 
平均 每 位 销售 代表 的 月 销售 额 ，6150 美 元 
* 平 均 每 所 学 校 的 访问 量 : 1931.9 次 访问 
, 在 过 去 三 个 月 里 增加 了 200 次 访问 量 
(新 主题 ) 


上 个 月 的 习 得 (与 成 就 ) 





+ 时 间 表 > 照片 > 文章 
“完成 了 什么 

* Photogs 赞 助 了 我 们 提交 照片 的 权利 

+ 在 印第安 纳 波 利 斯 占领 了 第 二 片 试验 市 场 
“一 切 是 否 在 计划 中 : 是 


首要 问题 

.1 .我们 仍 不 清楚 一 名 全 职 销售 代表 可 完成 的 销售 额 是 多 少 

。 根 据 有 限 的 数据 判断 ， 我 们 相信 这 一 限度 会 是 1 万 美元 的 销售 额外 加 2 所 学 校 

，1 名 兼职 销售 代表 数 月 内 销售 成 功 的 学 校 有 5 所 以 上 
，1 名 兼职 销售 代表 连续 两 个 月 完成 了 1 万 美元 的 销售 额 
2. 我 们 对 体育 类 专门 网 站 的 市 场 还 并 不 了 解 
， 教练 愿意 每 月 为 此 支付 20~30 美 元 。 我 们 应 如 何 将 产品 卖 给 他 们 或 支持 他 们 
3. 我 们 尚未 向 广告 商 显 示 出 足够 的 价值 






































+ 我 们 需要 50% 以 上 的 年 更 新 速率 ， 当 前 水 平 为 50% 














16-5: VNN 花 了 些 时 间 来 自省 


188 > 精益 数据 分 析 











问题 1: 我 们 仍 不 清楚 一 名 全 职 销售 代表 一 个 月 内 可 完成 的 销售 额 是 多 少 
假想 的 解决 方案 指标 /证 据 + 目 标 
1. 在 安娜 堡 雇佣 全 职 代表 ， 要 求 其 在 东 密 葡 根 区 | * 指标 : 平均 每 位 代表 销售 的 学 校 和 广告 数额 














分 
域 同时 销售 学 校 和 广告 * 安娜 堡 ， 截至 七 月 末 ， 将 售 出 8500 美 元 和 3 所 学 校 
. 表明 销售 代表 的 平均 销售 能 力 > 号 人 合生 人 





* 印第安纳 波 利 斯 : 截至 七 月 末 ， 将 售 出 7500 
2. 与 印第安 纳 波 利 斯 地 区 以 外 的 两 人 签订 合同 ， 美元 和 4 所 学 校 

以 启动 新 的 市 场 

* 表明 精英 销售 代表 的 销售 能 力 

















问题 2， 我 们 对 体育 类 专门 网 站 的 市 场 还 并 不 了 解 

段 想 的 解决 方案 指标 /证 据 + 目 标 
1. 采访 密歇根 内 外 的 教练 “指标 : 访谈 回答 和 销售 额 

“ 重要 的 是 需求 、 定 价 以 及 功能 的 存在 与 否 “1. 与 教练 的 访谈 


2. 可 通过 开发 并 出 售 最 小 可 行 化 产品 给 教练 的 “表明 了 兴趣 和 愿意 支付 的 金额 
方式 ， 完 成 产品 推销 预 售 量 





























* 这 是 市 场 的 终极 测试 
* 问题 是 怎么 销售 最 好 














16-6: 对 自己 的 销售 能 力 以 及 市 场 规模 有 所 了 解 ， 这 一 点 十 分 重要 


妆 2 十 


/AN 一 口 
口 筹集 资金 后 ，VNN 利用 问题 -解决 方案 画布 与 董事 会 实现 了 有 效 的 沟通 。 
口 画布 帮助 公司 在 迭代 中 获得 营 收 ， 并 找到 自身 位 置 ， 以 获得 额外 融资 。 


数据 分 析 局 示 
永远 不 要 低估 将 所 有 人 的 意见 放 在 同一 页 面 的 力量 。 把 一 致 的 信息 写 在 一 张 纸 上 , 可 以 迫使 
所 有 利益 相关 者 言 简 意 凡 地 表明 意见 ， 并 就 此 达成 共识 ， 这 对 问题 的 理 清 与 定义 很 有 帮助 ， 


尤其 是 在 快速 变化 的 环境 之 中 。 















































黏 性 阶段 总 结 


口 你 的 目标 是 证 明 自 己 已 采用 一 种 吸引 回头 客 的 方式 解决 了 问题 。 

口 本 阶段 的 关键 是 参与 度 , 以 用 户 与 你 的 交互 时 间 以 及 回访 率 等 作为 衡量 标准 。 你 还 可 以 跟踪 营 
收 或 病毒 性 ， 但 目前 这 些 还 不 是 你 关注 的 重点 。 

口 即便 你 开发 的 是 一 款 最 小 可 行 化 产品 , 但 仍 应 以 感染 客户 、 员 工 以 及 投资 人 为 目标 。 此 外 还 需 
通过 一 种 可 靠 的 方式 ， 实 现 从 当前 验证 到 未 来 愿景 的 转变 。 



































第 16 章 阶段 2: 壬 性 二 189 

















D 在 证 明 人 们 确实 会 如 你 所 愿 地 使 用 产品 以 前 , 先 别 加 快 开发 的 速度 。 否 则 , 你 就 是 在 费时 费 财 
地 开发 一 款 毫 无 用 户 回头 率 的 产品 。 
口 在 优化 产品 黏 性 的 同时 ， 利 用 同期 群 分 析 来 衡量 每 一 次 产品 改动 所 人 带 来 的 影响 。 














参与 度 合理 而 流失 率 相对 较 低 时 , 即 可 重点 发 展 自己 的 用 户 群 。 但 不 要 立即 去 花 钱 打 广 告 。 首 先 ， 
你 需要 利用 自己 最 好 且 最 有 说 服 力 的 营销 平台 ， 即 当前 用 户 。 是 时 候 进行 病毒 式 传播 了 。 








你 应 该 进入 下 一 阶段 吗 (练习 1) 
(1) 人 们 是 否 如 预期 般 在 使 用 你 的 产品 ? 


口 若 答案 是 肯定 的 ， 则 请 进入 下 一 阶段 。 
口 若 答案 是 否定 的 ， 那 么 用 户 是 否 仍 能 以 其 他 方式 获得 产品 的 使 用 价值 ”还 是 说 产品 根 
本 就 不 存在 使 用 价值 ? 














(2) 对 活跃 用 户 进行 定义 。 活 跃 用户 /客户 的 百分比 是 多 少 ? 把 这 一 比例 记录 下 来 。 数 值 还 能 
更 高 些 吗 ? 有 什么 办 法 提高 参与 度 吗 ? 


(3) 围绕 功能 开发 前 提出 的 七 大 问题 ， 审 视 一 下 自己 的 功能 规划 蓝图 。 你 会 因此 调整 功能 
发 的 优先 级 吗 ? 


(4) 对 用 户 投诉 进行 评估 。 这 些 投诉 将 如 何 影 响 下 一 步 的 功能 开发 ? 


你 是 否 找 到 了 自己 最 大 的 问题 (练习 2) 


创建 一 幅 问题 -解决 方案 画布 。 整 个 过 程 应 不 超过 15~20 分 钟 。 与 其 他 人 (投资 者 、 顾 问 、 
员工 ) 分 享 你 的 画布 ， 并 自问 其 是 否 真正 解决 了 你 目前 面临 的 关键 问题 。 
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阶段 3: 病毒 性 


1997 年， 风险 投资 公司 Draper Fisher Jurveson ( DFJ ) 最 先 使 用 病毒 式 营销 一 词 来 形容 网 络 辅助 





的 口碑 营销 。'Hotmail 选择 在 每 








时 邮件 内 植 和 一 个 传染 源 ， 即 现 如 今 常 在 邮件 末尾 附注 的 链接 ， 


以 邀请 收 件 人 注册 Hotmail 账号 。 公 司 最 先 从 Hotmail 案例 中 看 到 了 病毒 式 传播 的 力量 。 





早 在 几 十 年 前 ,市场 营销 科学 的 葛 基 人 之 一 弗兰克 巴 斯 , 就 曾 描述 过 信息 是 如 何 传播 到 市 场 中 
的 。’? 他 在 1969 年 发 表 的 论文 “A New Product Growth Model for Consumer Durables” 中 ， 解 释 了 























信息 是 如 何 通 过 口 口 相传 流 入 到 市 场 中 的 。 信息 的 传播 速度 起 初 很 缓慢 , 但 随 着 越 来 越 多 的 人 开 
台 谈 论 起 它 ， 其 传播 速度 也 会 随 之 加 快 。 然 而 ， 当 市 场 中 听 过 这 一 消息 的 人 开始 饱和 , 传播 速度 
又 会 再 次 下 降 。 此 种 模式 可 以 用 典型 的 S$ 型 曲线 加 以 表述 ， 即 巴 斯 扩 散曲 线 ， 如 图 17-1 所 示 。 




















研究 人 员 若 将 Hotmail 的 传播 与 巴 斯 模 式 的 预测 相 比较 ， 就 会 发 现 二 者 几 乎 是 完全 契合 的 。 


进入 病毒 性 阶段 后 ， 即 可 重点 关注 用 户 获取 与 增长 ， 但 同时 也 要 留意 产品 的 黏 性 。 
口 病毒 式 营销 和 口碑 营销 可 能 是 以 牺牲 参与 度 为 代价 的 。 你 新 带 进来 的 用 户 可 能 与 早期 用 户 不 












































同 , 因此 产品 参与 度 也 不 高 。 又 或 许 你 独特 的 价值 定位 在 市 场 营 销 中 渐渐 迷失 了 ,以 至 于 新 有 





户 有 了 不 同 以 往 的 产品 








期 待 。 

















口 注意 ,你 离开 黏 性 阶段 才 没 多 入。 如果 你 在 为 用 户 的 添加 投入 资金 , 但 流失 率 却 居 高 不 下 , 则 
你 的 投资 回报 可 能 会 微乎其微 。 过 早 追 求 用户 增 长 是 一 种 时 间 与 金钱 的 浪费 , 并 将 很 快 搞 垮 你 














注 1: http://www.dfj.com/news/article_25.shtml 
注 2: http://en.wikipedia.org/wiki/Bass_diffusion model 


的 创业 公司 。 
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图 17-1: 三 大 必然 要 素 : 死亡 、 税 收 与 市 场 饱 和 


三 种 传播 方式 





病毒 性 指 用 户 与 他 人 分 享 你 的 产品 或 服务 ， 我 们 可 将 其 分 为 三 种 类 型 。 


口 原生 病毒 性 。 根 植 于 产品 内 部 ， 作 为 产品 的 使 用 功能 而 存在 。 
口 人 工 病毒 性 。 一 种 迫 于 外 力 的 存在 ,往往 根植 于 一 套 奖励 系统 。 








口 口碑 病毒 性 。 源 自 于 满意 用 户 的 交谈 ， 与 你 的 产品 或 服务 无 关 。 


三 种 类 型 都 很 重要 ， 但 应 将 其 作为 不 同 的 增长 方式 区 别 对 待 ， 并 根据 导入 的 流量 类 型 加 以 分 析 。 








例如 , 你 可 能 会 发 现 人 工 病 毒性 带 来 了 大 量 
很 高 ， 且 最 终 会 为 你 贡献 营 收 。 


原生 病毒 性 














次 即 失 的 废 流量 ， 


而 原生 病毒 牧 





E 带 来 的 用 户 参 与 度 








很 多 产品 都 具有 原生 病毒 性 。 当 你 使 用 TripIt 时， 可 以 和 同事 分 享 自己 的 旅行 计划 ， 同 事 也 可 以 























通过 登录 来 更 好 地 了 解 你 的 出 行 ， 当 你 使 用 Expensify 时 ， 可 将 费用 报表 发 送 给 他 人 进行 审批 ; 
当 你 使 用 FreshBooks 时 ， 客 户 可 在 网 站 上 查看 自己 的 电子 发 票 。 





这 是 最 理想 的 病毒 式 传播 方式 , 给 人 一 种 真实 可 靠 感 , 收 到 邀请 的 人 也 会 有 动力 去 使 用 这 一 产品 
或 服务 。 就 像 是 传染 病 一 样 ， 它 并 非 自愿 ， 也 并 非 是 你 选择 去 做 或 体验 的 ， 但 却 就 这 样 发 生 了 。 





192 > 精益 数据 分 析 


人 工 病毒 性 


尽管 不 是 最 理想 的 病毒 式 传播 方式 ， 但 人 工 病毒 性 是 可 以 花 钱 买 到 的 。Dropbox 也 具有 原生 病毒 
性 ， 例 如 用 户 与 同事 和 好 友 分 享 文件 之 时 ， 但 除 此 之 外 公司 也 并 不 音 异 对 用 户 的 补偿 。 若 你 在 
Twitter 上 发 表 了 产品 相关 内 容 或 给 产品 点 了 赞 ， 即 可 获得 公司 提供 的 额外 存储 空间 。 此 外 ,公司 
还 会 奖励 那些 助 其 获取 新 用 户 的 用 户 。 该 服务 之 所 以 得 到 了 快速 发 展 , 是 因为 现 有 用 户 都 在 试图 
说 服 朋 友 来 注册 ， 以 获取 更 多 的 免费 在 线 存 储 空间 。 






































人 工 病毒 性 源 自 于 以 物质 刺激 辟 励 现 有 用 户 将 产品 告知 自己 的 朋友 。 做 得 好 的 话 ,效果 会 很 不 错 ， 
如 Dropbox。 但 如 果 做 得 不 好 ， 就 会 让 人 感到 别扭 与 不 自然 。 从 本 质 上 来 说 ， 你 是 在 将 自 筹资 金 
营销 活动 整合 到 产品 上 ， 但 有 时 却 破坏 了 产品 的 正常 功能 。 





























口碑 病毒 性 


最 后 是 自然 的 口碑 病毒 性 。 一 位 值得 信赖 的 顾问 推荐 了 你 的 产品 ,因此 尽管 口碑 病毒 性 更 难 追 踪 ， 
但 却 非常 有 效 。 你 可 以 通过 监控 博客 和 社交 平台 上 与 你 的 创业 公司 有 关 的 内 容 , 从 而 妾 探 到 口碑 
病毒 性 的 传播 情况 。 下 次 再 看 到 有 人 做 推荐 ,最 好 联系 上 这 位 推荐 人 , 找 出 他 分 享 产 品 或 服务 的 
缘由 ， 并 试图 将 其 转变 为 病毒 式 增长 策略 中 可 复制 且 可 持续 的 一 环 。 






































你 甚至 还 需要 使 用 Klout、PeerReach 等 工具 , 来 评价 那些 讨论 你 的 人 对 你 产品 或 服务 认 知 度 的 影 
响 ， 因 为 影响 的 等 级 代表 着 此 人 传播 信息 的 能 


病毒 性 阶段 指标 


若 不 想 花 钱 买 客户 ， 对 病毒 式 增长 的 衡量 就 会 变 得 至 关 重 要 。 你 追踪 的 数据 为 病毒 式 传播 系数 ， 
风险 投资 人 大 卫 ' 斯 考 克 精 辟 地 将 其 概括 为 “每 位 现 有 用 户 能 够 成 功 转化 的 新 用 户 数 。 

















欲 计算 病毒 式 传播 系数 ， 需 : 








(1) 首先 计算 出 邀请 率 ， 即 用 发 出 的 邀请 数 除 以 现 有 用 户 数 ; 





(2) 然后 计算 出 邀请 的 接受 率 ， 即 用 新 注册 数 或 新 用 户 数 除 以 总 邀请 数 ; 

















注 3: 大 卫 ' 斯 考 克 对 计算 病毒 式 传播 系数 的 解读 ， 包 括 http:/www.forentrepreneurs.comy/lessons-learnt-viral-marketing/ 上 
的 两 张 电子 表格 。 
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(3) 最 后 将 二 者 相 乘 。 


在 表 17-1 给 出 的 量化 例子 中 , 公司 2000 名 现 有 客户 发 出 了 5000 次 邀请 , 其 中 有 500 人 接受 了 
邀请 。 


表 17-1: 计算 病毒 式 传播 系数 的 量化 例子 


现 有 客户 2000 
总 计 发 出 的 邀请 数 5000 邀请 率 2 5 
邀请 的 点 击 次 数 500 安 受 率 10% 





病毒 式 传播 系数 25% 


这 看 上 去 可 能 非常 简单 ， 因 为 理论 上 来 说 , 每 四 位 现 有 客户 可 以 成 功 邀 请 来 一 位 客户 ， 而 每 四 位 
新 客户 又 可 以 成 功 邀 请 来 一 位 客户 〈《 即 每 位 现 有 客户 可 成 功 邀 请 来 0.062 5 位 客户 )， 如 此 这 般 ， 
无 穷 无 尽 。 然 而 事实 上 , 正如 大 卫 指 出 的 那样 , 随 着 时 间 的 流逝 , 用 户 不 可 能 一 直 邀 请 朋友 加 入 。 
他 们 在 邀请 完 那些 自 认 为 相关 的 朋友 后 , 便 会 停止 邀请 。 而 受到 邀请 的 朋友 中 ,又 有 很 多 人 是 同 
一 个 朋友 圈 的 。 因 此 ， 受 邀 人 员 的 名 朋 总 有 一 天 会 达到 饱和 。 
































此 外 ,还 应 考虑 传播 周期 这 一 因素 。 如 果 从 使 用 网 站 到 邀请 他 人 加 入 只 需 一 天 时 间 , 你 的 增长 速 
度 就 会 非常 得 快 。 相 反 , 如 果 新 用 户 需要 几 个 月 的 时 间 才 会 邀请 他 人 加 入 , 增长 速度 就 会 慢 很 多 。 














病毒 传播 时 间 有 着 举足轻重 的 意义 ,以 至 于 大 卫 认为 它 要 比 病毒 式 传播 系数 更 为 重要 。 大 卫 利 用 
自己 在 工作 表 里 取 得 的 样本 数据 ， 在 一 个 例子 中 着 重 指出 :“ 一 个 传播 周期 为 两 天 的 产品 ，20 天 
后 即 可 获得 20 470 位 用 户 ,但 若 将 传播 周期 缩减 一 半 ，20 天 后 就 可 以 获得 2000 万 以 上 的 用 户 1” 

















巴 斯 方 程 在 试图 解释 信息 是 如 何 传播 到 市 场 中 的 以 及 客户 是 如 何 逐 步 接纳 新 产品 的 时 候 , 考虑 了 
诸多 因素 。 








最 终 ， 我 们 追求 的 是 一 个 大 于 ! 的 病毒 式 传播 系数 ， 因 为 这 意味 着 你 的 产品 可 以 实现 自给 自足 。 
若 病 毒 式 传播 系数 大 于 1， 则 每 位 用 户 至 少 可 以 成 功 邀 请 一 位 新 用 户 ， 这 位 新 用 户 又 可 以 成 功 邀 
请 另 一 位 用 户 。 这 样 ， 你 在 拥有 一 些 早 期 用 户 后 ， 即 可 实现 产品 的 自行 增长 。 上 例 中 ,我们 可 以 
通过 一 些 努 力 让 病毒 式 传播 系数 更 接近 1。 



































口 重点 提高 接受 率 。 

口 试图 延长 客户 的 生命 周期 ,让 其 有 更 多 的 时 间 来 邀请 他 人 。 
口 试图 缩短 邀请 的 生命 周期 ， 以 加 快 增长 进程 。 
口 设法 说 服 客户 去 邀请 更 多 的 人 。 

















194 > 精 益 数 据 分 析 


除 病 毒 式 传播 系数 之 外 


要 区 别 对 待 这 三 种 病毒 式 增长 模式 。 每 种 模式 都 有 着 不 同 的 转化 率 , 用 户 的 参与 度 水 平 也 不 尽 相 
同 。 你 可 以 从 中 得 知 应 把 重点 放 在 哪里 。 


病毒 性 阶段 的 重要 指标 与 信息 的 扩散 范围 和 新 用 户 的 使 用 情况 有 关 。 虽然 其 中 最 为 基本 的 当 属 病 
毒 式 传播 系数 ， 但 你 仍 可 对 用 户 发 出 的 邀请 量 或 邀请 的 生命 周期 进行 衡量 。 


对 于 向 企业 级 市 场 销售 产品 的 公司 而 言 , 基于 邀请 机 制 的 病毒 式 传播 并 不 常见 ,其 他 一 些 指标 可 
能 会 更 有 帮助 。 其 中 净 推 介 者 比例 指 用 户 向 朋友 推荐 你 产品 的 可 能 性 有 多 大 ， 并 比较 极力 推荐 
者 和 不 愿 推荐 者 的 人 数 。 该 比例 是 病毒 性 的 极 好 体现 , 因为 它 表明 了 有 哪些 客户 会 成 为 你 的 样板 
客户 、 推 荐 者 或 在 营销 宣传 品 中 现身说法 。 
病毒 性 并 非 在 每 家 公司 都 能 起 到 关键 作用 。 有 些 产 品 天 生 就 没有 病毒 性 , 很 少 具有 病毒 式 传播 速 
度 。 只 有 病毒 式 传播 系数 大 于 1 时 ,病毒 性 才能 发 挥 出 最 大 的 威力 。 换 言 之 , 这 时 每 位 用 户 都 会 
至 少 成 功 邀 请 一 位 新 用 户 。 这 也 就 意味 着 从 理论 上 来 说 ， 你 可 以 永远 地 增长 下 去 。 

很 遗憾 ， 要 想 让 病毒 式 传播 系数 一 直 大 于 1 ， 于 创业 公司 而 言 可 谓 是 可 遇 而 不 可 求 的 。 

但 并 不 是 说 你 应 该 忽视 病毒 性 ， 相 反 ， 你 需 视 其 为 能 让 自己 的 付费 营销 活动 事半功倍 的 助 推 器 。 
这 也 就 是 病毒 性 阶段 位 于 营 收 和 规模 化 阶段 之 前 的 原因 : 你 希望 将 投入 市 场 营 销 的 每 一 分 钱 最 大 
化 ， 为 此 ， 就 需要 先 优 化 好 自己 的 病毒 式 增长 引擎 。 























































































































Timehop 通 过 内 容 分 享 的 试验 实现 病毒 性 (案例 分 析 ) 


乔纳森 : 韦 格 纳 和 本 尼 : 王 于 2011 年 2 月 在 一 次 黑客 马拉松 中 创建 了 Timehop。 最 初 的 产 
品名 为 4SquareAnd7YearsAgo， 开 发 过 程 仅 耗 时 一 天 。 产 品 整合 了 你 在 Foursquare 的 签到 记 
录 , 并 以 电子 邮件 的 形式 每 天 将 一 年 前 的 记录 发 送 给 你 。 这 是 一 种 回顾 自己 去 年 今日 都 做 了 
什么 的 有 趣 方式 。 该 项 目 得 到 了 很 多 关注 , 在 任 其 自由 发 展 了 几 个 月 后 ,二 人 决定 全 职 投入 
项 目的 开发 。 他 们 将 产品 重新 命名 为 Timehop ， 并 从 风 投 公司 和 天 使 投资 人 处 融 到 了 110 万 
美金 。 























起 初 , 二 人 将 主要 精力 都 放 在 了 参与 度 上 。 吾 好 ,用 户 对 于 产品 十 分 着 迷 ， 其 核心 指标 也 体 



































注 4: 简称 NPS, 最 先 由 Enterprise 租车 公司 提出 ， 曾 在 弗 雷 德里 克 下 .里 奇 菲 尔 德 的 著作 中 出 现 过 ， 只 考虑 非常 热情 的 受 
访 者 ， 因 为 他 们 “不 仅 是 回头 客 ， 还 会 将 Enterprise 推荐 给 朋友 ”， 详 见 http://hbr.org/2003/12/the-one-number 


-you-need-to-grow/ar/1 。 









































第 17 章 阶段 3: 病毒 性 三 195 


现 了 这 一 点 。“ 邮 件 打开 率 始终 保持 在 40%~50%,” 乔 纳 森 说 ,“ 由 此 可 知 , 我 们 的 产品 具有 
黏 性 ， 参 与 度 高 ， 且 次 受用 户 喜爱 。 


除 证 明 Timehop 是 一 款 用 户 参 与 度 高 的 产品 以 外 , 还 必须 证 明 高 的 参与 度 可 以 带 来 高 的 留存 
率 。“ 人 们 使 用 Timehop 已 近 两 年 ， 却 仍 没有 感到 厌倦 或 是 离开 , ”乔纳森 说 ,“ 起 初 我 们 一 
丝 不 苟 地 跟踪 邮件 打开 率 、 退 订 情 况 和 邮件 密度 ( 每 天 有 多 少 用 户 可 以 收 到 含有 去 年 今日 记 
录 的 邮件 )， 但 这 些 数据 状态 都 很 不 错 。” 是 时 候 更 换 第 一 关键 指标 了 。 

参与 度 和 留存 率 给 予 了 乔纳森 二 人 接 下 来 攻克 巨大 挑战 的 信心 , 此 处 的 挑战 指 的 是 增长 “我 
们 通过 邮件 的 像素 跟踪 发 现 ，50% 的 邮件 是 在 iOS 设备 中 打开 的 ,” 乔 纳 森 说 道 ,“ 这 促使 我 
们 开始 重点 关注 移动 应 用 : 一 种 可 更 好 地 通过 分 享 促进 增长 的 工具 。” 




































































尽管 人 们 的 确 会 分 享 Timehop 邮件 , 但 邮件 本 身 并 不 具有 社交 性 。 人 们 接收 邮件 后 , 并 不 会 
分 享 它们 。 由 于 Timehop 想 要 打造 “关于 你 过 去 的 社交 网 络 ”， 正 如 乔纳森 描述 的 那样 ， 因 
此 产品 向 移动 应 用 的 转型 正好 有 助 于 辟 励 社交 行为 的 发 生 。 事实 上 , 移动 应 用 用 户 的 分 享 次 
数 是 纯 邮 件 用 户 的 20 倍 。 但 这 依然 不 够 。 











“现在 我 们 的 关注 点 完全 放 在 了 分 享 上 ,” 乔 纳 森 说 , “我们 正在 监测 的 是 日 活跃 用 户 中 分 享 
者 所 占 比例 。 我 们 目前 并 不 关注 病毒 式 传播 系数 ( 并 知道 其 数值 还 不 到 1 )， 但 却 想 要 追踪 
与 应 用 中 用 户 操作 更 为 接近 的 数据 。” 公 司 迅 速 展开 了 试验 和 测试 ， 以 探知 其 能 和 否 显著 提高 
这 一 数字 。 产 品 的 开发 速度 很 快 ， 并 开始 重点 关注 结果 的 学 习 与 跟踪 。 同 时 ,公司 还 设立 了 
一 条 准 线 :“ 我 们 希望 每 天 至 少 能 有 20%~30% 的 日 活跃 用 户 分 享 一 些 东 西 。” 乔 纳 森 如 是 说 。 
































Timehop 只 关心 病毒 式 增长 模式 ( 以 及 将 内 容 分 享 作为 鼓励 病毒 式 传播 的 主要 机 制 )。“ 目 前 
最 重要 的 是 病毒 性 , ”乔纳森 说 ,“ 媒 体 报道 、 作 秀 等 其 他 内 容 ， 有 如 推 石 头 上 山 一般 ,， 永远 
不 可 能 规模 扩大 化 。 但 病毒 式 传播 却 可 以 。 


总 2 十 


71 一口 


口 乔纳森 二 人 在 看 到 持续 性 的 自然 增长 以 及 强大 的 用 户 参 与 度 后 ,将 一 个 耗 时 一 天 的 黑客 马 
拉 松 项 目 转变 成 了 一 家 真正 的 公司 。 

口 在 发 现 有 50% 的 用 户 选择 在 iOS 设备 上 打开 Timehop 邮件 后 ， 乔 纳 森 二 人 开发 了 一 款 移 
动 应 用 ， 并 将 第 一 关键 指标 由 参与 度 和 留存 率 调整 为 了 病毒 性 。 

口 乔纳森 二 人 几乎 是 一 心 一 意 地 专注 于 内 容 分 享 , 提高 日 活跃 用 户 中 分 享 者 的 比例 , 以 实现 
用 户 基 数 的 可 持续 增长 。 











196 了 精益 数据 分 析 


数据 分 析 启 示 


正确 理解 他 人 是 如 何 使 用 你 的 产品 的 , 在 决定 产品 路 线 以 及 阶段 发 展 ( 如 从 黏 性 阶段 到 病毒 
性 阶段 ) 时 可 以 为 你 提供 重要 的 洞 见 。 关 注 病 毒 式 传播 系数 等 指标 可 能 要 求 过 高 ， 相 反 ， 应 
寻找 用 户 在 产品 内 有 助 于 病毒 式 传播 的 行为 , 并 确保 指标 得 到 了 正确 的 测量 , 然后 划 定 自己 
目标 中 的 准 线 。 




















打造 病毒 式 传播 模式 

赫 特 ' 沙 的 ProductPlanner 网 站 :是 用 户 获 取 模 式 非常 有 价值 的 来 源 。 从 注册 流程 到 邮件 的 病毒 式 
传播 再 到 好 友 邀 请 ， 网 站 收录 了 数 十 种 客户 获取 的 常用 流程 ， 并 给 出 了 整个 过 程 各 阶段 的 指标 。 
例如 ， 图 17-2 给 出 了 Tagged 的 邮件 邀请 周期 。 








@ 


面向 : 邮件 的 病毒 式 传播 
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回回 白 四 曲 
加 

















17-2: 邮件 邀请 周期 的 步骤 和 追踪 指标 十 分 简洁 明了 
尽管 ProductPlanner 网 站 已 无 法 访问 ( 其 创始 人 转 而 做 了 KISSmetrics )， 但 你 仍 可 利用 此 模式 设 





注 5: ProductPlanner 最 近 下 线 了 ， 它 原来 的 网 址 为 http://productplanner.com。 
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计 自 己 的 增长 方式 , 并 快速 找 出 你 应 在 此 过 程 中 跟踪 哪些 指标 。 随 后 即 可 着 手 实现 你 的 病毒 式 传 
播 ， 找 到 生命 周期 的 断 点 并 做 出 相应 调整 ， 然 后 逐渐 达到 病毒 式 传播 系数 为 1 的 状态 。 





黑客 式 营 销 


大 部 分 创业 公司 只 依靠 渐进 式 增长 是 无 法 存活 的 。 此 种 增长 模式 速度 非常 缓慢 。 若 想 要 增长 ,你 
需要 压倒 性 的 竞争 优势 ， 扭 转 乾 坤 ， 像 个 黑客 一 样 。 





























黑客 式 营 销 是 一 种 用 于 形容 数据 驱动 游击 式 营销 的 流行 说 法 , 并 依赖 于 一 定 的 深入 了 解 , 即 企业 
各 部 分 是 如 何 相 关联 的 ， 以 及 客户 体验 的 调整 所 带 来 的 影响 。 黑 客 式 营销 包括 : 
































口 通过 试验 找到 一 个 可 在 用 户 生 命 周期 早期 开始 测量 的 指标 〈 如 一 位 用 户 邀 请 的 朋友 数 )， 或 利 
用 手头 数据 分 析 优秀 用 户 的 共同 点 ; 

口 了 解 这 一 指标 是 如 何 与 某 关键 性 商业 指标 相 联 系 的 ( 如 长 期 参与 度 ); 

口 基于 今日 测 得 的 早期 指标 ， 为 这 一 目标 建立 预测 模型 ( 如 90 天 内 可 获得 多 少 高 参与 度 用 户 ); 
口 更 改 当 前 用 户 体验 ， 以 达到 明天 的 商业 目的 ( 如 向 用 户 推荐 其 可 能 认识 的 用 户 )， 并 假设 当前 
指标 会 改变 明日 的 目标 。 
































黑客 式 营 销 进 程 的 关键 在 于 你 的 早期 指标 ( 又 称 作 先行 指标 ， 即 可 预示 未 来 的 指标 ) 尽管 看 上 
去 相当 简单 , 但 要 想 找到 一 个 好 的 先行 指标 , 并 通过 试验 确定 其 对 公司 未 来 的 影响 , 却 实 属 不 易 。 
这 也 是 现 如 今 许多 迅速 岂 起 的 企业 家 实现 增长 的 方式 。 





找到 先行 指标 
Academia.edu 的 创始 人 理 查 德 * 普 里 斯 向 大 家 讲述 了 最 近 一 次 黑客 式 营销 大 会 “上 几 家 元 老 级 成 
功 创业 公司 分 享 先行 指标 的 故事 ”。 






































口 Facebook 增长 团队 前 负责 人 卡 马 斯 * 帕 里 哈 比 提 亚 曾 说 过 ， 如 果 用 户 在 注册 账号 的 10 天 内 至 
少 加 了 7 名 好 友 , 即 可 认定 其 为 “高 参与 度 ” 用户 。 前 Twitter 员工 乔 希 ' 埃 尔 曼 曾 指出 Twitter 
公司 也 有 着 类 似 的 指标 , 即 新 用 户 关 注 了 一 定数 量 的 用 户 , 而 这 其 中 又 有 人 关注 他 ,就 有 可 能 
称 其 为 高 参与 度 用 户 。 事 实 上 ，Twitter 上 有 两 种 用 户 : 一 个 月 内 至 少 访问 一 次 的 “活跃 ”用 
户 ， 以 及 一 个 月 内 至 少 访问 七 次 的 “核心 ”用 户 。 





























注 6: http://growthhackersconference.com 





注 7: http://www.richardprice.io/post/34652740246/growth-hacking-leading-indicators-of-engaged-users 
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口 Zynga 公司 的 前 总 经 理 纳 比 尔 : 赫 亚 特 , 曾 运营 过 一 款 拥有 4000 万 玩家 的 游戏 , 并 指出 Zynga 
公司 重点 关注 的 是 首 日 留存 。 如 果 用 户 注 册 游戏 后 , 第 二 天 再 次 登录 游戏 , 就 有 可 能 成 为 一 名 
高 参与 度 用 户 〈 万 至 付费 用 户 )。 赫 亚 特 还 强调 了 寻找 第 一 关键 指标 以 及 在 进入 下 一 阶段 前 对 
其 不 断 优化 的 重要 性 。 

据 Dropbox 的 ChenLi Wang 所 说 , 若 用 户 至 少 在 某 设 备 的 某 文件 夹 中 放 入 一 个 文件 , 其 成 为 高 
参与 度 用 户 的 几率 将 大 大 提升 。 

口 LinkedIn 的 埃 里 奥 特 * 施 姆 克 勒 称 公 司 负 责 跟 踪 用 户 在 一 定 天 数 内 建立 的 联系 人 个 数 ， 以 预 估 

其 长 期 参与 度 。 


























口 




















然而 ,用 户 增长 并 非 黑客 式 营 销 的 全 部 。 你 可 能 还 会 试图 关注 其 他 关键 性 目标 ,如 营 收 等 . 乔 希 峻 
尔 受 告诉 我 们 ， 早 期 的 Twitter 公司 把 主要 精力 都 放 在 了 新 鲜 事 浏览 量 的 提高 上 ， 因 为 公司 知道 
自己 的 营 收 与 广告 紧密 相连 , 而 广告 只 有 在 用 户 浏 览 新 鲜 事 时 才 会 出 现 。 即便 是 公司 进入 营 收 阶 
段 以 前 ， 新 鲜 事 的 浏览 量 也 位 然 是 营 收 潜力 的 先行 指标 。 















































优秀 先行 指标 的 构成 要 素 


优秀 先行 指标 具有 一 些 共 同 特征 。 





D 先行 指标 往往 与 社交 ( 发 送 链接 给 好 友 )、 内 容 创作 ( 帖子 、 分 享 、 赞 ) 或 回访 频率 (上 次 访 

问 时 间 、 在 线 时 长 以 及 每 次 访问 页 数 ) 联系 在 一 起 。 

口 先行 指标 应 与 商业 模式 的 某 部 分 明显 相连 〈 如 用 户 数 、 每 日 流量 、 病 毒 式 传播 或 营 收 ) 毕竟 ， 
这 是 你 最 终 希 望 改善 的 商业 模式 。 你 并 不 只 是 想 要 增加 每 位 用 户 的 好 友 数 , 而 且 想 要 增加 忠实 
用 户 的 数量 。 

口 该 指标 应 出 现在 用 户 生 命 周 期 的 早期 或 转化 漏斗 的 上 游 。 这 是 一 个 非常 简单 的 数字 游戏 : 如 果 
你 观测 的 是 用 户 注册 第 一 天 发 生 的 事 , 则 你 将 拥有 每 一 位 用 户 的 数据 点 , 但 若 观测 时 用 户 已 访 
问 了 者 干 次 ， 则 数据 点 就 会 少 很 多 ( 因为 很 多 用 户 已 经 流失 掉 了 )， 也 就 意味 着 此 时 的 指标 并 
不 大 精准 。 

口 先行 指标 也 应 是 一 种 早期 推 叮 ,这 样 你 就 可 以 尽快 做 出 相关 预测 。 在 第 8 章 里 ， 凯 文 * 希 尔 斯 

特 罗 姆 曾 说 过 : 要 想 判断 一 家 电 商 企业 究竟 是 “忠诚 度 ” 类 型 还 是 “客户 获取 ”类 型 ，90 天 

内 的 重复 购买 率 当 属 最 好 的 判断 依据 。 与 其 等 上 一 年 时 间 了 解 自己 的 所 处 模式 , 不 如 根据 前 三 

个 月 的 数据 做 出 相应 的 推断 。 





































































































你 可 以 通过 市 场 细 分 和 同期 群 分 析 找 到 先行 指标 。 观 察 两 组 用 户 , 其 中 一 组 在 使 用 中 遇 到 了 阻碍 ， 
你 可 能 会 发 现 两 组 的 共同 点 。 











第 17 章 ”阶段 3: 病毒 性 号 199 


相关 性 告诉 你 未 来 会 发 生 什么 


找到 一 个 与 某 事 件 相关 的 先行 指标 后 ， 即 可 对 未 来 做 出 预测 。 这 非常 好 。 在 第 6 章 提 及 的 意大利 
餐厅 Solare 案例 中 , 每 天 截至 5 点 餐厅 接受 的 预订 数 即 是 当晚 总 就 餐 人 数 的 一 个 移行 指标 , 餐厅 
团队 可 由 此 在 最 后 一 刻 即 时 做 出 人 员 调 整 或 补 购 食材 。 





























用 户 生成 内 容 网 站 reddit 的 流量 和 用 户 参 与 度 十 分 公开 透明 。 毕 竟 ， 甚 营 收 来 自 于 广告 ， 因 此 和 希 
望 说 服 广告 商 自 己 是 个 很 好 的 选择 。 该 网 站 约 半数 的 浏览 量 来 自 登 录用 户 ， 但 这 些 用 户 却 产 生 
了 远 高 于 50% 的 流量 。Reddit 的 用 户 参 与 度 很 不 错 ,“ 几 乎 所 有 注册 用 户 一 个 月 后 都 会 再 次 回来 ,” 
杰 里 米 . 埃 德 伯 格 说 道 ,“ 这 种 情况 可 以 持续 儿 个 月 的 时 间 。” 





























reddit 的 网 站 流量 是 否 存 在 移行 指标 呢 ? 表 17-2 对 登录 用 户 (有 账号 的 用 户 ) 和 匿名 访客 的 每 次 
访问 页 数 做 了 比较 。 








表 17-2: reddit 登 录用 户 和 未 登录 用 户 的 网 页 浏览 情况 








登录 用 户 全 部 用 户 
距 上 次 登录 时 间 | 访问 次 数 网 页 浏览 每 次 访问 页 数 | 访问 次 数 网 页 浏览 每 次 访问 页 数 
0 127797781 1.925B 15.06 242650914 3.478B 14.33 
1 5 816 594 87 339 766 15.02 13 021 131 187 992 129 14.44 
2 1 997 585 27 970 618 14.00 4958 931 69 268 831 13.97 
3 955 029 13 257 404 13.88 2 620 037 34 047 741 13.00 
4 625 976 8 905 483 14.23 1 675 476 20 644 331 12.32 
5 355 643 4256 639 11.97 1 206 731 14 162 572 11.74 








忠诚 的 注册 用 户 指 每 天 都 会 访问 网 站 并 拥有 账号 的 用 户 。 通 过 上 述 数据 可 知 , 这 些 用 户 的 每 次 访 
问 页 数 比 其 他 人 要 更 高 些 。 首 次 访客 的 页 面 浏览 数 很 高 ， 算 是 网 站 参与 度 的 一 个 先行 指标 吗 ? 











因果 性 可 扭转 乾坤 

相关 性 固然 是 好 的 。 但 如 能 找到 一 个 可 引起 某 种 变化 的 先行 指标 ,你 就 拥有 了 超 能 力 ， 因 为 这 意 
味 着 你 可 以 改变 未 来 。 如 首次 访问 时 的 高 网 页 浏览 数 可 引起 后 续 的 参与 度 ， 那么 reddit 能 做 些 什 
么 来 提升 网 页 浏览 数 ， 继 而 提高 参与 度 呢 ? 这 就 是 黑客 式 营销 的 基本 思路 。 












































回忆 第 2 章 中 Circle of Friends 的 创始 人 麦克 ' 格林 菲尔德 在 比较 高 参与 度 用 户 和 低 参 与 度 用 户 
时 做 的 准备 , 以 及 他 有 关 很 多 高 参与 度 用 户 都 是 妈妈 的 发 现 。 对 于 麦克 而 言 , 某 人 是 否 身 为 人 母 ， 

















注 8: http://www.reddit.com/about 
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可 谓 是 一 个 市 场 导 向 的 先行 指标 , 能 够 预见 该 人 未 来 的 参与 度 。 他 可 以 根据 今天 注册 的 妈妈 人 数 ， 
决定 未 来 6 个 月 内 要 购买 多 少 服务 器 。 但 真正 重要 的 是 , 他 可 以 在 市 场 营 销 中 锁定 妈妈 群体 ， 并 
大 幅 提 高 其 用 户 参 与 度 。 
































麦克 的 黑客 式 营销 手法 是 市 场 导向 的 , 但 黑客 式 营销 可 以 是 任何 形式 的 ,可 能 是 定价 的 变动 、 一 
次 限时 优惠 或 一 种 个 性 化 形式 。 关 键 在 于 严格 的 试验 。 























产品 导向 的 黑客 式 营 销 ， 即 卡 马 斯 ' 帕 里 哈 比 提 亚 口中 的 “顿悟 时 刻 "， 需 发 生 在 用 户 生命 周期 的 
早期 ， 以 对 尽 可 能 多 的 用 户 产 生 影 响 。 这 就 是 社交 网 站 在 注册 后 立即 向 你 推荐 好 友 的 原因 所 在 。 























你 还 可 以 利用 推广 和 试验 来 确定 自己 的 先行 指标 。 音 乐 零售 商 Beatport 曾 采 用 “网 购 星期 一 ” 促 
销 策略 ， 以 实现 总 购买 量 的 最 大 化 。 在 节日 (感恩 节 ) 的 前 一 周 , 公司 为 每 位 客户 发 去 了 9 折 的 
优惠 码 。 其 中 使 用 过 优惠 码 的 客户 又 会 得 到 一 个 8 折 的 优惠 码 。 用 户 在 使 用 这 种 8 折 优 惠 码 后 ， 
即 可 最 终 得 到 一 种 限时 的 一 次 性 5 折 优 惠 码 ， 以 供 “ 网 购 星期 一 ” 那 一 天 使 用 。 该 方法 成 功 提高 
了 购买 率 ， 同 时 鼓励 客户 在 每 次 购物 时 将 购物 车 装 得 越 满 越 好 。 






























































尽管 没有 关于 这 一 推广 活动 效果 如 何 的 数据 , 但 我 们 非常 清楚 公司 目前 已 掌握 大 量 信息 , 即 哪些 
人 最 容易 响应 推广 活动 ， 以 及 折扣 和 购买 量 之 间 的 关系 ， 此 外 其 忠诚 客户 还 会 因此 感受 到 关爱 。 




















黑客 式 营销 结合 了 书 中 讨论 的 诸多 方面 ， 即 寻找 商业 模式 、 确 定 当前 阶段 最 重要 的 指标 、 不 断 学 
习 并 优化 该 指标 ， 以 将 公司 办 得 更 好 。 





病毒 性 阶段 总 结 


口 病毒 性 指 信息 从 现 有 的 “已 感染 ”用 户 到 新 用 户 的 传播 能 力 。 

口 如 果 每 位 用 户 都 能 成 功 邀 请 一 位 以 上 的 用 户 , 你 的 增长 几乎 是 可 以 保证 的 。 但 很 少 有 这 样 的 情 
况 ， 任 何 口碑 传播 都 有 益 于 你 的 客户 增长 ， 并 降低 你 的 总 体 客户 获取 成 本 。 

口 用 户 与 产品 交互 时 , 原生 病毒 性 就 会 显现 出 来 。 人工 病毒 性 受到 刺激 变 得 不 太 真 实 。 而 口碑 病 
毒性 虽然 难以 创建 与 跟踪 ， 却 带 来 了 许多 早期 用 户 。 你 需 按照 三 种 病毒 性 来 划分 用 户 。 

口 除 病毒 式 传播 系数 外 , 还 需 关 注 病毒 传播 周期 。 用 户 越 快 邀请 其 他 人 , 你 的 增长 速度 也 就 越 快 。 
口 在 病毒 性 阶段 和 营 收 阶段 增长 时 , 你 试图 寻找 的 是 未 来 增长 的 先行 指标 , 即 在 用 户 生 命 周期 早 
期 可 预测 〈 甚 或 控制 ) 未 来 的 可 衡量 指标 。 










































































若 你 开始 享受 用 户 推荐 和 用 户 邀 请 傍 来 的 自然 增长 ,， 即 可 将 客户 获取 成 本 发 挥 到 极致 。 是 时 候 关 
注 收益 最 大 化 了 ， 并 投入 部 分 收益 用 于 获取 更 多 的 用 户 。 步 人 营 收 阶段 的 时 刻 到 了 。 
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你 应 该 步 入 营 收 阶段 吗 (练习) 
癌 自 己 这 些 问 题 。 


口 你 是 否 在 创业 中 运用 了 这 三 种 病毒 性 ( 原生 病毒 性 、 人 工 病 毒性 和 口碑 病毒 性 ) ? 试 描述 
运用 方法 。 若 病毒 性 是 你 创业 的 弱项 ， 那 么 请 写 下 三 到 五 个 可 提高 产品 病毒 性 的 想法 。 
口 你 的 病毒 式 传播 系数 是 多 少 ? 即使 其 数值 低 于 1( 这 种 可 能 性 很 大 )， 你 认为 病毒 性 足以 
助 你 维持 增长 并 降低 用 户 获 取 成 本 吗 ? 

口 你 的 病毒 传播 周期 要 多 久 ? 有 什么 办 法 缩短 周期 时 间 吗 ? 





地 
































那些 细 分 市 场 或 同期 用 户 正在 做 符合 你 商业 模式 的 事 ? 其 间 有 什么 共同 点 吗 ? 你 要 如 何 改 
变 你 的 产品 、 市 场 、 定 价 或 其 他 方面 ， 从 而 使 其 在 客户 的 生命 周期 中 尽早 实现 这 一 点 ? 


| 


第 7 df 章 
阶段 4: 营 收 














在 茶 一 时 刻 , 你 必须 开始 赚钱 了 。 由 于 你 已 经 度 过 了 黏 性 和 病毒 性 阶段 , 因此 指标 也 会 有 所 改变 。 
若 你 将 部 分 收益 重新 投入 新 用 户 的 获取 之 中 ， 便 会 开始 跟踪 新 的 数据 ， 找 到 新 的 第 一 关键 指标 。 
客户 终身 价值 和 客户 获取 成 本 推动 着 你 的 增长 ， 同时, 你 还 会 通过 试验 试图 以 更 低 的 成 本 获取 更 
多 的 忠诚 用 户 ,调整 你 的 定价 机 制 、 收 费时 间 以 及 收费 的 商品 或 服务 种 类 。 欢 迎 来 到 精益 数据 分 
析 的 营 收 阶段 。 









































营 收 阶段 则 在 将 工作 重心 从 证 明 想法 的 正确 转移 到 证 明 你 能 以 一 种 可 扩展 的 一 贯 自给 方式 赚 到 
钱 。 可 以 将 这 一 阶段 当 作 “ 糖 饶 子 ”阶段 ， 你 以 不 同方 式 击 打 糖 缸 子 ， 直 到 有 糖 倒 出 来 。 























有 些 创业 拥护 者 建议 一 开始 就 对 产品 收费 。 这 一 策略 的 采用 与 否 取决 于 多 种 因素 ， 如 流失 率 、 用 
户 获 取 成 本 和 开发 的 应 用 种 类 等 。 但 一 开始 就 收费 与 重点 关注 营 收 和 利润 之 间 并 不 一 样 。 在 创业 
的 早期 阶段 , 亏本 和 运营、 免费 派发 账号 、 给 予 全 额 退 款 、 让 高 薪 程 序 员 接 听 支 持 电 话 均 无 可 厚 非 。 
但 现在 不 能 再 这 样 了 。 因 为 在 这 一 阶段 里 ， 你 打造 的 不 仅仅 是 一 个 产品 ， 而 是 一 家 企业 。 























营 收 阶段 的 指标 


营 收 的 衡量 十 分 简单 , 但 要 记 住 , 尽管 你 的 毛 营 收 可 能 会 持续 上 涨 , 但 平均 每 位 客户 营 收 才 是 企 
业 健 康 程度 的 更 好 指标 。 毕 竞 , 这 才 是 一 个 比率 , 比 单单 一 个 数字 传递 的 信息 量 要 大 得 多 。 例如 ， 
如 果 整 体 营 收 在 上 涨 但 平均 每 位 客户 营 收 却 在 下 降 , 就 意味 着 为 保持 当前 的 增长 率 , 你 需要 获取 
更 多 的 客户 。 这 可 行 吗 ? 现实 吗 ? 这 一 比率 能 帮 你 专注 于 为 创业 做 出 真正 的 决定 。 
































Tl 
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有 了 这 一 比率 后 ， 你 就 会 开始 关注 点 人 率 、 广 告 营 收 、 转 化 率 、 购 物 车 大 小 、 订 阅 量 、 客 户 终身 
价值 , 或 是 任何 赚钱 的 东西 。 你 会 拿 这 些 和 获取 速度 大 于 流失 速度 的 新 用 户 获取 成 本 作 比 较 ， 
为 你 的 增长 率 最 终 取 决 于 访客 、 用 户 和 客户 的 净 增 长 幅度 。 





























你 还 会 不 遗 余 力 地 寻找 一 个 最 优 定 价 , 在 最 大 化 价格 与 受众 面 之 间 找 到 平衡 。 此 外 还 会 试验 不 同 
的 定价 机 制 ， 如 打包 出 售 、 分 级 订阅 、 折 扣 等 ， 以 找到 最 优 定价 。 





赚钱 机 器 

一 位 创业 者 走 进 了 280 号 公路 旁 一 间 铺 着 枫 木 地 板 的 董事 会 会 议 室 , 扫 视 着 会 议 桌 旁 衣着 精致 的 
众 投资 人 ,把 手 伸 进 了 一 个 大 皮包 里 。 他 掏 出 一 件 奇 怪 的 机 器 ， 约 两 英尺 高 一 英尺 宽 ， 并 将 其 小 
心 轰 妃 地 放 在 桌 上 ， 择 上 了 电源 。 








不 出 所 料 地 ， 房 间 出 奇 的 安静 。 


tn 








“有 人 身上 有 一 美 分 吗 ? ”他 问 。 这 时 普通 合伙 人 普 了 一 下 眉毛 ， 一 位 基层 员工 递 给 了 他 一 枚 生 
锈 的 铜币 。 


“现在 请 看 。 


创业 者 将 那 枚 硬币 从 机 器 的 顶端 投了 下 去 ,并 拉 劲 了 一 根 手 柄 。 接 着 机 器 发 出 低沉 的 呼 呼声 , 声 
音 停顿 后 ， 一 枚 纪 新 、 闪 亮 的 五 美 分 硬币 深 了 出 来 ， 落 到 了 机 器 下 方 的 小 盒 里 。 











这 时 屋 里 只 剩 下 循环 系统 的 声音 ， 为 帕 洛 阿尔 托 温 热 的 空气 降温 。 











“非常 漂亮 的 戏法 ,” 银 发 的 普通 合伙 人 说 道 , 他 坐 直 了 身体 , 在 低 致 敏 性 的 地 毯 上 摩 光 着 棕色 的 
Mephisto 牌 皮 鞋 。“ 再 做 一 遍 。 

















工作 人 员 又 递 给 他 一 枚 硬币 。 他 把 硬币 从 机 器 的 顶端 投了 进去 , 再 一 次 拉动 了 手柄 。 又 一 枚 五 美 
分 硬币 深 了 出 来 。 





“你 在 机 器 里 藏 了 一 袋子 五 美 分 硬币 吧 ,” 另 一 位 衣着 略 显 凌乱 的 技术 分 析 师 稍 带 保 守 地 指责 道 。 
“现在 ， 打 开 这 个 机 絮 。” 


创业 者 无 言 地 松 开 了 机 顺 侧 面 的 一 个 小 扣子 , 打开 了 机 器 。 里 面 只 有 一 连 串 的 管子 和 线路 , 但 没 








注 1: 美国 旧金山 附近 城市 。 一 一 译 者 注 
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有 地 方 藏 得 下 五 美 分 硬币 。 分 析 师 看 起 来 有 点 被 冒犯 到 了 ， 但 普通 合伙 人 在 他 关上 机 器 盖子 时 ， 
已 经 挪 到 了 椅子 的 边缘 。 


“我 每 小 时 能 往 机 噩 里 投 多 少 枚 硬币 ?” ”他 问 。 





“机 器 每 次 需要 5 秒 钟 的 冷却 时 间 ， 所 以 你 每 小 时 可 以 向 其 中 投入 720 枚 硬币 。 也 就 是 说 你 每 小 
时 可 以 得 到 价值 36 美元 的 5 分 硬币 ， 其 中 28.80 美元 是 纯利 润 ， 利 润 率 达 80%。” 





普通 合伙 人 靠 回 Aeron 牌 椅 背 上 ,视线 穿 过 窗外 的 公路 , 投 在 了 伍德 赛 德 镇 的 树林 上 。 他 停顿 了 
约 一 分 钟 ， 继 而 问 道 :“ 我 可 以 向 其 中 投入 五 分 硬币 吗 ?” 


“我 试 过 投入 十 美 分 硬币 ， 同 样 成 功 了 ， 机 器 吐出 了 折 秋 整齐 的 一 美元 纸币 。 我 还 没 试 过 面值 更 
大 的 货币 ， 但 我 希望 它 可 以 处 理 五 美元 纸币 ,” 创 业者 回答 。 


“你 现在 可 以 造 出 多 少 台 这 样 的 机 器 ， 有 多 少 现成 的 可 以 运转 ?” ”合伙 人 问 道 ， 似 乎 忘记 了 屋 里 
其 他 人 的 存在 。 


“我 觉得 我 们 可 以 让 500 台 机 器 日 夜 不 停 地 运转 起 来 。 每 台 机 器 的 成 本 是 30 000 美元 ， 制 造 需 耗 
时 两 个 月 。” 


“还 有 一 个 问题 ,” 合 伙 人 说 道 ,“ 我 觉得 我 们 成 交 了 。 但 为 什么 其 他 人 不 能 做 出 同样 的 机 器 ? ” 





“我 在 核心 机 制 上 有 知识 产权 的 保护 ， 同 时 我 还 和 US Mint 公司 签署 了 独家 协议 ， 成 为 法 定货 
的 唯一 生产 商 。” 





当然 ,这 不 是 一 场 真正 的 风险 投资 融资 洽谈 会 。 但 已 几 近 于 融资 洽谈 的 完美 范例 。 我 们 能 从 造 钱 
机 器 的 比喻 中 学 到 很 多 东西 ， 也 能 很 好 地 帮助 创业 公司 的 CEO 们 模拟 投资 人 的 思维 。 























造 钱 机 器 有 着 突 出 的 赚钱 能 力 : 你 投入 一 些 钱 ,就 会 得 到 更 多 的 钱 。 人 们 都 知道 一 美 分 长 什么 样 
子 , 但 是 没有 任何 公司 能 够 像 造 钱 机 器 这 样 清 晰 ， 每 位 CEO 都 需 将 自己 的 商业 模式 梳理 得 越 清 
晰 越 好 ， 尤 其 是 对 外 人 来 说 ， 因 此 风险 投资 可 以 获取 利润 也 就 显而易见 。 





创业 者 还 就 公司 能 发 展 到 多 大 规模 、 利 润 有 多 高 以 及 进入 壁 牟 的 种 类 等 关键 问题 给 出 了 非常 合理 
的 答案 。 


演示 者 很 好 地 抓 住 了 在 场 观众 的 注意 力 , 并 让 其 帮 他 讲述 了 这 样 一 个 故事 。 他 们 都 是 聪明 人 ， 问 
出 了 他 希望 问 到 的 问题 ,他 也 在 回答 问题 的 同时 多 提供 了 一 些 细节 , 但 又 不 至 于 太 过 深入 , 从 而 
体现 了 自己 对 问题 是 有 所 准备 的 。 
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本 阶段 无 需 详 细 的 技术 说 明 。 之 后 , 投资 人 肯定 会 仔细 梳理 一 遍 所 有 的 技术 细节 ， 以 确保 其 不 违 
法 、 不 违背 道德 、 不 是 一 个 诡计 。 但 这 并 非 此 次 洽谈 会 的 重点 。 打 开机 器 的 外 壳 足 以 保证 屋内 所 
有 人 都 能 获得 充分 的 理解 。 


























创业 者 并 没有 为 产品 设 定价 格 , 而 只 是 向 投资 人 提供 了 用 于 估价 的 所 有 细节 信息 ,包括 营 收 潜力 、 
利润 率 以 及 成 本 等 。 他 们 甚至 还 可 以 根据 成 本 和 时 间 , 计算 出 投资 机 器 生产 的 运营 资本 ,以 及 投 
资 的 回报 率 。 











寻求 风险 投资 的 创业 CEO 都 应 该 记 住 这 个 造 钱 机 器 的 故事 。 这 是 个 确保 你 模拟 风险 投资 人 思维 
的 好 方法 。 以 后 每 次 你 的 融资 演说 超出 了 例 中 洽谈 会 的 难度 时 ， 就 该 警告 自己 有 所 收敛 。 








造 钱 机 器 和 魔法 数字 


这 不 仅仅 是 一 个 挪 痊 融资 会 议 的 比喻 。 试 把 公司 想象 成 一 个 可 预见 性 的 盘 利 机 器 。 对 投资 和 鳃 利 
的 比例 进行 衡量 ， 即 可 得 知 你 拥有 的 机 器 好 坏 。 























2008 年 ，Ominture 的 乔 希 ' 詹姆斯 提出 了 一 种 方法 ， 用 以 了 解 Saas 公司 的 运转 状况 ， 并 决定 是 
该 开 足 马力 扩张 还 是 重新 考虑 商业 模式 。” 这 种 方法 很 简单 ， 只 需 查看 营销 费用 的 投资 回报 比 即 
可 。 在 SaaS 公司 中 ， 你 会 花 钱 做 销售 和 营销 ， 以 期 获取 新 客户 。 如 果 一 切 顺 利 ， 在 接 下 来 的 一 
个 季度 里 ， 你 的 营 收 会 有 所 提高 。 



































要 想 衡 量 机 带 的 健康 程度 , 需 用 上 季度 的 年 再 发 性 收入 增长 值 除 以 你 为 此 付出 的 成 本 。 你 需要 以 
下 三 个 数字 ， 来 计算 出 这 一 比值 : 














口 你 第 x 季 度 的 再 发 性 营 收 (QRR[x] ); 
口 你 第 x 季度 前 的 再 发 性 季度 营 收 ( QRR[x-1] ); 
口 你 第 x 季度 前 的 季度 性 销售 和 营销 支出 (QExpSM[x-1] )。 


























若 你 没有 统计 季度 性 销售 和 营销 支出 , 则 可 将 年 度 支出 除 以 四 作为 季度 支出 。 由 于 并 非 所 有 的 本 
季度 销售 都 是 上 季度 的 成 果 , 有 一 些 可 能 得 益 于 之 前 的 儿 个 季度 , 因此 这 也 有 助 于 你 消除 营销 文 
出 或 季节 性 变化 所 带 来 的 干扰 。 


























计算 公式 如 下 所 示 : 





注 2: http://larsleckie.blogspot.ca/2008/03/magic-number-forsaas-companies.html 
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(QRR[x]-QRR[x- 吕 
QExpSM [x -1|] 








如 果 计 算 结果 低 于 0.75, 就 说 明 有 问题 了 。 你 把 钱 放 进 机 器 里 后 , 得 到 的 数额 却 比 投入 的 还 要 少 。 
这 是 你 在 这 一 阶段 所 不 希望 看 到 的 , 因为 这 意味 着 你 的 商业 模式 中 存在 着 根本 性 的 丝 漏 。 如 果 计 
算 结果 大 于 1， 就 说 明 你 做 得 很 好 ， 你 可 以 利 深 利 地 把 之 前 赚 到 的 钱 用 于 日 后 的 投资 ,将 营 收 的 
增长 投入 到 更 多 的 销售 和 营销 中 去 ， 推 动机 器 造 出 更 多 的 钱 。 















































找到 你 的 营 收 村 


到 了 创业 的 这 一 阶段 , 你 已 经 拥有 了 一 个 用 户 喜 爱 且 愿意 向 他 人 推荐 的 产品 。 你 试图 找到 把 产品 
换 成 金钱 的 最 佳 方法 。 试 回忆 赛 尔 希 奥 ' 齐 曼 关 于 市 场 营 销 的 定义 ( 更 高 效 、 更 频繁 地 向 更 多 的 
人 销售 更 多 的 商品 ， 从 而 获得 更 多 的 金钱 )。 在 营 收 阶段 ， 你 需要 找 出 其 中 哪个 “更 ”能 最 大 限 
度 地 提高 你 的 平均 每 位 参与 客户 营 收 。 









































口 如 果 你 脱离 不 开 单 笔 交易 的 实际 成 本 〈 如 直销 、 快 递 发 货 或 签约 经 销 商 )， 则 “更 高 效 ”可 为 
你 商业 模式 的 供 / 需 方面 带 来 举足轻重 的 影响 。 

口 如 果 病 毒 式 传播 系数 数值 很 高 ,“ 更 多 的 人 ” 则 显得 尤为 重要 ， 因 为 你 在 客户 获取 成 本 的 每 一 
块 钱 里 ， 都 注入 了 强大 的 力量 倍增 右 。 

口 如 果 你 的 客户 忠诚 度 非常 高 ,每 次 都 选择 在 你 这 里 消费 , 则 “更 频繁 ”要 更 为 关键 , 你 需 重点 
想 办 法 让 客户 来 得 更 频繁 一 点 。 

口 如 有 果 你 倾向 于 大 金额 的 一 次 性 交易 , 则 “更 多 的 金钱 ”将 对 你 大 有 神 益 ， 因 为 你 只 有 一 次 从 客 
户 身上 捞 钱 的 机 会 ， 需 尽 可 能 地 榨取 客户 的 价值 。 

口 如 果 你 采用 的 是 订阅 模式 ， 并 且 在 与 客户 流失 做 斗争 ， 则 利用 追加 销售 介绍 客户 使 用 具有 更 多 
功能 的 更 高 容量 套餐 当 属 提高 现 有 和 营 收 的 最 佳 方式 , 这 样 你 就 有 很 多 时 间 去 争取 “更 多 的 商品 ”。 


















































上 











钱 从 哪里 来 


对 于 许多 重复 收费 的 服务 而 言 ， 你 需要 决定 是 对 所 有 人 收费 ， 还 是 只 对 高 级 用 户 收费 。 免 费 
增值 模式 也 许 会 奏效 ， 但 并 非 总 是 一 个 好 方法 ,尤其 是 免费 用 户 为 你 带 来 相应 的 成 本 ,或 是 
无 法 将 收费 的 服务 版 本 与 普通 用 户 使 用 的 服务 层级 自然 地 区 分 开 时 ， 如 可 建立 的 项 目 数 或 以 
GB 计 的 存储 量 。 
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“为 隐私 付费 ”是 免费 增值 模式 的 一 种 变 体 , 亦 即 用 户 创 建 的 内 容 在 默认 情况 下 可 向 所 有 人 公开 ， 
除非 用 户 付费 使 内 容 对 他 人 不 可 见 。SlideShare 就 采用 了 此 种 模式 的 变种 。 尽 管 该 网 站 可 通过 广 
告 赚钱 ， 但 同时 也 向 用 户 出 售 一 种 高 级 权限 ， 即 用 户 可 将 自己 上 传 的 内 容 设置 为 对 他 人 不 可 见 。 
SlideShare 既 已 成 为 了 LinkedIn 的 一 部 分 ， 故 其 也 会 受到 LinkedIn 商业 模式 的 补贴 。 



































如 果 所 有 用 户 都 要 付费 , 则 需 考 虑 是 否 应 采用 试用 期 、 折 扣 或 其 他 激励 手段 。 但 归根 究 底 ， 最 好 
的 营 收 策略 仍 是 打造 一 款 优秀 的 产品 : 最 好 的 创业 公司 有 着 史 蒂 夫 乔布斯 口中 的 那 种 “ 酷 疑 了 ” 
的 性 质 ， 客 户 会 抢 着 付 钱 给 你 ， 因 为 他 们 在 你 的 产品 中 看 到 了 真正 的 价值 。 


























如 果 没 有 用 户 愿意 付 钱 ， 则 需 依靠 广告 或 其 他 隐形 补贴 来 支付 账单 。 


es 





很 多 创业 公司 混合 了 六 种 商业 模式 中 的 几 种 ,形成 了 自己 独特 的 营 收 模式 。 随 后 ， 这些 公司 又 想 
办 法 把 营 收 投入 到 由 病毒 性 和 客户 获取 组 成 的 混合 模式 中 ， 并 投入 部 分 收入 用 于 增长 。 








客户 终身 价值 > 客户 获取 成 本 
要 想 将 营 收 转化 成 更 多 的 客户 ， 就 离 不 开 这 一 最 基本 的 定律 :用 户 获取 成 本 应 少 于 最 终 营 收 。 



































这 已 经 是 最 简单 的 定律 了 , 因为 如 果 你 想 要 维持 供电 、 雇 用 更 多 人 员 、 花 钱 研发 并 产生 投资 回报 ， 
只 会 希望 拿 出 营 收 的 一 小 部 分 来 进行 客户 获取 。 

客户 终身 价值 -客户 获取 成 本 的 数学 关系 还 需 反 映 出 客户 获取 成 本 与 最 终 营 收 间 的 时 间 延 迟 。 你 
所 接受 的 每 笔 投 资 或 贷款 并 不 只 是 让 你 在 当前 达到 收 六 平衡 ， 还 是 在 为 你 的 预期 营 收 做 铺垫 。 
































平衡 客户 获取 成 本 、 营 收 和 现金 流 是 许多 商业 模式 运转 的 关键 , 尤其 是 那些 花 钱 获取 客户 并 依靠 
订阅 获取 营 收 的 公司 。 你 每 天 与 数据 打交道 , 努力 达到 三 者 间 的 平衡 点 , 实际 上 是 在 和 四 个 变量 
较劲 : 

















口 银行 里 的 起 始 资金 (如 你 的 投资 额 ); 
口 每 月 的 客户 获取 成 本 ; 

口 用 户 带 来 的 营 收 ; 

口 用 户 流失 率 。 











型 清楚 这 一 数学 关系 。 拿 的 投资 过 多 会 减弱 你 对 公司 的 所 有 权 , 过 少 又 会 现金 短缺 ,因为 用 户 营 
收 周 期 较 长 ， 但 你 必须 一 开始 就 花 钱 去 获取 他 们 。 
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Parse.ly 及 其 向 营 收 阶段 的 转型 〈 案 例 分 析 ) 


Parse.ly 开发 了 一 款 分 析 工 具 ， 用 于 帮助 大 型 网 页 媒体 了 解 能 够 带 来 流量 的 内 容 有 哪些 。 
它 起 初 作 为 一 款 帮 助 客 户 找到 自己 喜爱 读物 的 阅读 工具 ， 最 先 发 布 于 2009 年 宾夕法尼亚 
州 的 Dreamit Ventures。 一 年 后 ， 公 司 改变 了 其 赚钱 方法 : 由 于 工具 可 得 知 用 户 可 能 喜欢 
的 读物 有 哪些 ， 因 此 也 可 以 帮助 媒体 网 站 提供 访客 喜欢 的 内 容 ， 从 而 使 访客 在 网 站 上 停留 
更 长 的 时 间 。2011 年 , 该 款 工 具 又 进行 了 一 次 转型 , 这 次 作为 向 媒体 网 站 提供 报表 的 工具 ， 
它 能 够 帮助 网 站 了 解 到 什么 内 容 最 受 欢迎 。 如 今 的 产品 Parse.ly Dash， 是 一 款 服务 于 媒体 
网 站 的 分 析 工 具 。” 



































尽管 Dash 现 如 今 已 成 为 一 款 成 功 的 产品 , Parse.ly 公司 却 不 得 不 放弃 其 在 寻找 可 持续 性 商业 
模式 早期 的 一 些 工作 。“ 从 客户 新 闻 阅 读 类 产品 转型 是 一 个 艰难 的 决定 。 因 为 实际 上 所 有 指 
标 看 上 去 都 很 不 错 。 ”Parse.ly 的 产品 带头 人 麦克 … 苏 克 曼 欧 斯 凯 如 是 说 。 























“我 们 有 成 千 上 万 的 用 户 ， 产 品 也 处 于 快速 发 展 之 中 。TechCrunch 、ReadWriteWeb 、ZDNet 
等 尖端 科技 媒体 已 对 我 们 做 过 了 相关 报道 。 产品 已 经 很 不 错 了 , 我 们 还 有 很 多 进一步 改善 产 
品 的 方法 ,但 却 缺少 了 于 成 长 型 企业 非常 重要 的 指标 : 营 收 。 我 们 曾 尝 试 过 测试 和 问卷 ,最 
终 发 现 ， 尽 管用 户 都 很 喜爱 Parse.ly 阅读 器 ， 但 却 并 没有 喜欢 到 愿意 为 它 付费 的 程度 。” 





创始 人 写 了 许多 代码 ， 却 没 能 获得 营 收 ,同时 成 本 也 在 攀升 。 麦克 把 部 分 原因 归结 于 创业 加 
速 右 对 快速 原型 化 的 强调 ， 这 通常 以 客户 开发 为 代价 。“ 加 速 右 面临 的 挑战 之 一 ， 指 其 在 产 
品 〈 推出 速度 快 ) 和 压力 ( 两 个 月 内 做 出 演示 ) 的 导向 下 ,使 得 很 多 客户 开发 不 得 不 与 产品 
开发 同时 进行 。 事实 上 ,， 一些 特 别 重要 的 问题 ,已 在 第 一 个 版 本 推出 后 得 到 了 解答 。”* 





























公司 决定 改变 商业 模式 后 , 便 完全 停止 了 对 阅读 絮 的 开发 。 尽管 新 的 产品 需要 从 头 做 起 , 但 
却 利用 了 很 多 之 前 采用 的 技术 和 后 台 架 构 经 验 。 现 如 今 , 公司 推出 的 新 产品 会 由 一 个 直销 团 
队 以 先 试 用 、 后 付 月 费 的 模式 销售 出 去 。 


























同 你 对 分 析 公司 的 预期 一 样 , Parse.ly 团队 收集 并 分 析 了 海量 数据 。 除 使 用 自家 的 Dash 以 外 ， 
他 们 还 用 Woopra 监控 参与 度 并 武装 自己 的 销售 团队 ， 用 Graphite 跟踪 时 序 的 数据 ， 用 
Pingdom 监控 正常 运行 时 间 和 可 用 性 。 




















注 4: 


: Parse.ly 团队 在 http://blog.parse.ly/post/1638831021/hello-publishers-meet-dash 上 曾 详细 地 解释 过 这 几 次 转型 














的 原因 。 
麦克 很 快 指出 了 这 一 趋势 也 在 变 ， 并 越发 强调 营 收 的 创造 。 详 见 http://go.bloomberg.com/tech-deals/2012-08-22-y- 


combinators-young-startups-tout-revenue-over-users/。 
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公司 在 多 种 商业 模式 中 迭代 摸索 之 时 ， 所 跟踪 的 指标 也 会 发 生 相 应 的 变化 。 








“对 于 Parse.ly 阅读 顺 而 言 , 我 们 的 核心 指标 是 新 用 户 数 和 用 户 参与 度 。 我 们 会 根据 新 闻 报 道 
紧密 关注 每 天 的 新 用 户 数 ， 并 根据 用 户 账号 判断 每 天 的 用 户 登 录 数 ”麦克 说 ,“ 在 Parse.ly 
媒体 平台 上 , 我 们 的 关注 点 完全 放 在 了 工具 推荐 内 容 的 展示 次 数 和 点 击 率 上 , 我 们 至 今 仍 对 
API 用 户 的 这 类 指标 保持 着 密切 关注 。 








对 于 现在 的 数据 分 析 产 品 而 言 ， 公 司 跟踪 的 指标 有 所 增加 ， 其 中 包括 : 


口 每 日 试用 账号 的 注册 量 ; 

口 注册 流量 和 账号 激活 过 程 的 转化 率 ; 

口 平均 每 个 账号 下 的 活跃 用 户 (席位 ) 数 以 及 账号 邀请 的 活跃 度 ; 
口 用 户 参与 度 (基于 Woopra 数据 ); 

口 Graphite 中 的 API 调用 情况 ; 

口 Google Analytics 中 的 网 站 活跃 度 ; 

口 所 能 跟踪 的 平台 内 所 有 网 站 的 网 页 浏览 量 和 独立 访客 数 。 











由 于 许多 网 站 都 安装 了 此 软件 ， 因 此 它 还 可 以 跟踪 这 些 网 站 的 数据 ， 如 日 均 发 布 的 帖子 数 、 
平均 网 页 浏览 量 和 主要 流量 来 源 等 。 此 外 ， 它 还 可 以 跟踪 基本 的 商业 指标 ,如 总 人 数 、 客 户 
数 、 服 务 絮 数量 、 营 收 、 成 本 和 利润 。 














最 后 ，Parse.ly 不 得 不 做 出 一 些 艰难 的 决定 ， 尽 管 其 消费 者 业务 获得 了 组 庸 置疑 的 成 功 。 尽 
管 盘 利 方式 是 风险 最 大 的 几 个 方面 之 一 ， 但 Parse.ly 却 并 没有 检测 初始 产品 的 这 一 点 。 不 过 
在 第 二 次 转型 以 前 , 公司 花 时 间 和 企业 客户 进行 了 交谈 , 吸取 了 关于 数据 分 析 平 台 方面 的 意 
见 ， 并 得 到 了 明确 的 答复 :“ 我 们 向 他 们 证 实 了 分 析 工 具 的 概念 ， 并 表示 可 向 其 提供 此 款 工 
有 具 , 他 们 便 开始 急切 地 请 求 我 们 提出 自己 的 见解 ”麦克 回忆 道 ,“ 比 起 我 们 提供 的 推荐 信息 ， 
他 们 更 关心 这 款 工具 的 前 景 。 














总 2 十 


AN 一 口 


口 即便 你 在 某 重要 方面 有 着 健康 的 增长 速率 (如 用 户 数量 或 参与 度 )， 如 果 不 能 将 其 转化 为 
金钱 并 支付 成 本 的 话 ， 依 然 没 有 太 大 的 意义 。 

口 商业 模式 的 转型 可 立即 改变 你 的 第 一 关键 指标 。 

口 每 家 公司 都 处 于 一 个 生态 系统 之 中 , 本 例 即 指 阅读 者 、 网 站 媒体 和 广告 商 的 生态 系统 。 转 
型 到 一 个 新 的 市 场 通常 要 比 创造 一 个 全 新 的 产品 容易 些 , 转型 成 功 后 , 该 新 市 场 即 可 帮 你 





























210 b> 精益 数据 分 析 


认识 到 应 该 首先 打造 的 产品 是 什么 。 


数据 分 析 局 示 


要 认识 到 ， 能 赚钱 是 大 部 分 商业 模式 的 国有 假设 ,但 为 了 降低 商业 模式 的 风险 ， 你 需 提 前 对 
营 收 模式 进行 检测 。 在 追求 营 收 的 过 程 中 ， 请 做 好 大 幅 变动 乃至 关闭 部 分 企业 的 心理 准备 。 























市 场 - 产 品 契 合 
大 部 分 人 在 产品 表现 不 太 好 时 的 第 一 反应 是 添加 更 多 的 功能 。 我 希望 我 们 已 在 前 文中 论证 了 这 种 
方法 的 错误 性 ， 因 为 某 功能 一 下 子 解决 客户 问题 的 几率 是 非常 小 的 。 














相反 ,你 可 以 尝试 向 一 个 新 市 场 转型 。 这 里 假设 你 的 产品 没 问 题 , 问题 出 在 目标 客户 身上 。 在 理想 
情况 下 ,你 在 产品 开发 前 便 已 验证 了 市 场 , 但 也 难免 会 出 现 错 误 , 且 在 某 些 情况 下 , 你 并 不 是 从 客 
户 开发 的 第 一 步 开 始 的 ， 也 不 愿 放弃 业已 开发 的 产品 。 市 场 的 改变 可 能 要 比 产品 的 改变 更 为 容易 。 























很 多 创业 公司 的 创始 人 都 是 在 发 展 中 的 某 一 时 间 点 发 现 精益 创业 理论 的 。 这 时 他 们 已 经 有 了 开发 
产品 , 产品 也 有 了 一 定 的 吸引 力 ， 但 还 不 够 振奋 人 心 。 此 时 的 他 们 面临 着 一 个 艰难 的 决定 ,是 该 
在 当前 道路 上 继续 发 展 下 去 , 还 是 做 出 一 些 改 变 ? 他 们 需要 一 个 答案 。 他 们 在 不 遗 余力 地 寻找 可 
以 带 来 更 多 使 用 量 的 方法 , 并且 还 没准 备 好 放弃 。 这 种 情况 在 更 大 型 的 公司 和 企业 内 部 也 同样 常 
见 : 他 们 已 在 市 场 中 有 了 一 定 的 立足 之 地 ,但 尚未 达到 期 望 中 的 规模 ， 同 时 ， 他 们 也 在 寻找 加 快 
增长 速率 或 加 大 市 场 占 有 率 的 方法 。 
































与 其 开发 新 功能 或 从 头 重新 来 过 ， 可 尝试 将 产品 指向 一 个 新 的 市 场 。 我 们 称 其 为 市 场 - 产 品 契 合 
而 非 产 品 -市 场 契 合 ,因为 你 要 找 的 是 一 个 契合 现 有 产品 的 市 场 。 这 同样 适用 于 商业 模式 的 改变 ， 
同时 也 是 寻求 规模 化 方面 一 个 非常 可 行 的 手段 。 再 次 强调 ， 是 市 场 -产品 契合 ， 因 为 你 是 在 改变 
市 场 变 量 〈 商业 模式 )， 同 时 保持 产品 不 变 (或 相对 不 变 )。 



















































































以 下 是 一 些 为 现 有 产品 找到 契合 新 市 场 方面 的 建议 。 


重新 审视 你 的 旧 有 假设 

回顾 一 下 你 对 于 产品 寻找 市 场 的 日 有 假设 。 如 果 你 并 没有 就 特定 市 场 的 合适 缘由 做 出 过 假设 , 现 
在 就 是 事后 分 析 , 并 充分 利用 后 见 之 明 的 时 刻 。 市场 为 什么 不 合适 ? 是 什么 妨碍 了 产品 在 市 场 中 
的 增长 ?你 正 着 手 解决 的 痛 点 对 于 这 个 市 场 而 言 是 否 算是 真正 的 痛 点 ? 
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现在 再 来 看 看 与 你 之 前 定位 的 市 场 相 关联 的 市 场 ,你 对 这 些 市 场 有 何 了 解 ” 这些 市 场 与 你 之 前 选 
择 的 市 场 有 何 相同 点 或 不 同 点 ? 

走出 办 公 大 楼 并 针对 新 市 场 做 一 些 问题 访谈 , 这 有 助 于 你 明确 自己 的 产品 能 和 否 解决 足够 让 人 痛苦 
的 问题 。 你 应 该 能 够 比较 从 新 市 场 听 到 的 消息 与 自己 从 现 有 客户 群体 得 到 的 事后 分 析 。 















































开局 排除 过 程 

你 可 以 在 短 时 间 内 排除 掉 一 些 市 场 /商业 模式 。 例 如 ， 人 免费 增值 模式 有 关于 巨大 潜在 客户 基数 的 
要 求 。 林 肯 “' 墨 菲 在 其 名 为 “The Reality of Freemium in SaaS”5( SaaS 企业 的 免费 增值 现状 ) 的 
演讲 中 介绍 了 计算 目标 市 场 大 小 的 数学 公式 。 若 没有 巨大 的 潜在 市 场 和 许多 其 他 因素 的 支持 , 免 
费 增值 模式 是 不 会 奏效 的 ， 这 就 是 林肯 得 出 的 重要 结论 之 一 。 

了 解 各 种 市 场 和 商业 模式 机 制 ， 可 以 帮 你 调制 出 效果 最 佳 的 组 合 。 

















深入 研究 


确定 新 的 潜在 市 场 和 可 能 的 商业 模式 后 , 即 可 进行 深入 研究 并 全 面 开展 客户 开发 流程 。 在 每 个 市 
场 选取 10~15 个 潜在 客户 进行 访谈 ,以 验证 你 对 他 们 的 问题 做 出 的 假设 。 这 一 过 程 可 能 会 让 人 感 
到 很 漫长 ， 毕 竞 你 已 经 有 了 一 个 可 以 拿 去 卖 的 产品 , 但 这 些 努 力 都 将 是 值得 的 ， 因为 你 为 此 避免 
了 进入 不 适合 你 的 市 场 的 风险 。 

与 此 同时 , 你 还 可 以 采取 流传 更 广 的 方法 ,大 规模 地 争取 客户 , 并 利用 落地 页 和 广告 来 测量 客户 
的 兴趣 所 在 。 但 注意 不 要 跳 过 任何 步 又， 完全 忽视 了 问题 访谈 的 必要 性 。 
































寻找 相似 性 

到 了 这 一 阶段 ， 再 看 市 场 时 ， 就 需要 多 多 细 化 和 寻找 利 基 了 。 这 时 再 用 “公司 规模 ”作为 定义 市 
场 的 指标 就 不 够 好 了 。 但 是 很 多 创业 者 仍 在 这 么 做 ， 要 知道 “中 小 型 企业 ”并 不 是 一 个 市 场 ， 这 
样 分 类 的 确 过 于 宽泛 了 。 

相反 ,你 需要 在 一 个 广义 定义 的 市 场 内 寻找 公司 间 重 要 的 相似 点 ,一 开始 可 以 先 按照 行业 来 归 类 。 
此 外 还 可 按照 地 理 位 置 、 购 置 商品 的 方式 、 最 近 购 买 的 商品 、 预 算 、 行 业 增 长 、 季 节 性 、 法 律 法 
规 以 及 决策 者 来 划分 。 所 有 这 些 因素 都 会 有 助 于 真实 市 场 的 定义 ， 以 便 快 速 找到 所 需 市 场 。 

向 市 场 中 的 客户 推销 你 的 产品 , 但 不 用 非 按照 产品 现在 的 样子 做 推销 。 在 寻找 正确 的 市 场 和 商业 
























































注 5: http://www.slideshare.net/sixteenventures/the-reality-of-freemium-in-saas 
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模式 的 同时 , 你 需要 展望 一 下 产品 的 变化 与 重新 包装 。 这 并 非 完全 的 推倒 重建 , 那样 做 成 本 太 高 ， 
但 完全 可 以 根据 你 对 新 目标 市 场 的 了 解 ， 用 语言 描绘 出 一 款 有 些许 微调 的 产品 。 

















基本 上 , 你 的 现 有 产品 即 最 小 可 行 化 产品 ,产品 最 好 可 以 在 无 需 做 太 多 改动 的 情况 下 , 满足 一 个 
小 可 行 化 产品 的 基本 要 求 。 你 只 需 做 一 些微 小 的 改动 即 可 , 这 样 客户 就 会 惊艳 于 你 完成 产品 的 


最 
速度 。 


地 








为 已 有 产品 找到 新 市 场 十 分 艰难 。 事 实 上 , 适合 你 产品 的 市 场 可 能 根本 就 不 存在 ,为 此 你 不 得 不 
进行 一 次 更 为 实质 性 的 转型 或 是 彻底 的 推倒 重 来 。 但 不 到 万 不 得 已 ,不 要 这 样 做 , 先 停 下 来 , 后 
退 一 步 , 寻找 一 个 愿意 为 你 现 有 产品 付费 的 客户 群体 。 要 想 做 到 这 一 点 ,你 就 必须 恪守 精益 创业 
和 客户 开发 的 流程 ， 不 过 这 回 你 可 以 从 半路 开始 ， 而 不 一 定 非 要 回 到 最 初 的 起 点 。 





























收 支 平衡 的 准 线 

营 收 并 非 唯一 重要 的 财务 指标 。 比 起 营 收 ， 你 更 在 乎 收 支 平 衡 ， 亦 即 营 收 可 经 常 大 于 成 本 支出 。 
追求 盈利 能 力 可 能 并 非 正确 ,或 许 你 还 可 以 关注 其 他 指标 ,如 客户 获取 等 。 但 完全 不 考虑 收 支 平 
衡 是 不 负责 任 的 表现 ， 因 为 如 果 无 法 实现 这 一 点 ， 创 业 就 无 异 于 是 在 浪费 时 间 与 金钱 。 











这 就 意味 着 你 需要 时 刻 留心 运营 成 本 、 边 际 成 本 等 商业 指标 。 你 也 许 会 发 现 , 主动 放弃 某 一 客户 
群体 是 个 不 错 的 选择 ， 因 为 这 些 客户 实际 上 已 拖累 了 你 的 业务 ， 这 种 情况 在 B2B 创业 公司 中 尤 
为 常见 。 记 住 这 点 ， 然 后 考虑 以 下 几 个 可 能 的 “关隘 ”， 以 决定 自己 是 否 准 备 好 进入 规模 化 阶段 。 























可 变 成 本 收 支 平衡 

作为 创业 公司 , 你 在 发 展 上 投入 的 钱 可 能 比 营 收 还 要 多 , 尤其 是 在 吸引 了 投资 且 不 再 靠 自 己 的 积 
蓄 和 资源 来 维持 公司 运转 的 情况 下 。 投 资 人 之 所 以 为 你 提供 资金 , 为 的 不 是 部 分 占有 一 家 收 支 平 
衡 的 公司 ， 而 是 希望 通过 被 收购 或 上 市 来 获得 几 倍 的 投资 回报 。 












































如 果 从 客户 身上 获取 的 收益 高 于 客户 获取 和 提供 服务 所 花费 的 成 本 ,就 说 明 你 做 得 不 错 。 你 可 能 
会 把 钱 花 在 新 功能 的 开发 、 招 聘 或 其 他 事情 上 ， 但 客户 并 不 会 为 你 带 来 额外 的 负担 。 




















客户 收 支 平衡 时 间 
衡量 营 收 增长 成 功 与 否 的 关键 在 于 客户 终身 价值 是 否 超 过 了 客户 获取 成 本 。 然 而 这 一 基本 原理 在 
战略 预算 方面 同样 适用 。 设 想 有 这 样 一 家 公司 ， 其 客户 在 为 期 11 个 月 的 活跃 周期 内 会 消费 27 美 
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元 ， 而 客户 获取 成 本 是 14 美元 ， 如 表 18-1 所 示 。 


表 18-1: 计算 客户 收益 回报 的 周期 时 长 





27 美 元 客户 终身 价值 

11 客户 从 激活 到 离开 的 时 长 ( 按 月 计算 ) 
2.45 美 元 每 位 客户 月 均 营 收 

14 美 元 客户 获取 成 本 

5.7 客户 收 支 平衡 时 长 ( 按 月 计算 ) 











若 想 依靠 这 样 的 营 收 来 助力 你 的 增长 , 则 需要 准备 一 些 额外 的 钱 。 这 时 最 应 该 做 的 是 打开 一 个 电 
子 表格 ， 并 做 一 些 相关 运算 : 现在 你 知道 ， 你 需要 准备 5.7 个 月 的 经 费 来 保障 公司 的 运转 。 














EBITDA 收 支 平衡 


EBITDA (未 计 利息 、 税 项 、 折 旧 及 挫 销 前 的 利润 ) 是 一 个 已 于 互联 网 泡沫 破灭 后 失宠 了 的 会 计 
学 术语 。 当 时 很 多 公司 都 采用 了 这 一 模式 , 因为 它 可 以 让 人 们 暂时 忘却 巨大 的 资本 投入 和 沉重 的 
债务 ,但 在 今天 的 创业 环境 中 ,很 多 前 期 投入 巨大 的 支出 项 目 已 被 云 计算 等 现 收 现 付 成 本 所 取代 ， 
而 EBITDA 仍 算得 上 是 衡量 你 做 得 好 坏 的 一 项 标准 。 




















休眠 收 支 平衡 


另 一 种 特别 保守 的 收 支 平衡 指标 是 休眠 。 如 果 你 把 公司 的 各 方面 都 缩减 到 最 低 限 度 ， 只 维持 供电 
并 服务 现 有 客户 ， 却 很 少 做 其 他 的 ， 你 能 存活 下 来 吗 ? 我 们 通常 称 之 为 “方便 面 鳃 利 能 力 ”。 没 
有 新 的 营销 开支 。 你 唯一 的 增长 渠道 来 自 于 口碑 传播 或 病毒 性 ， 客 户 也 不 会 获得 新 的 功能 。 但 这 
也 是 一 个 收 支 平衡 点 ， 你 可 以 “主宰 自己 的 命运 ”， 因 为 你 可 以 无 限期 地 生存 下 去 。 对 于 一 些 创 
业 公司 而 言 , 尤其 是 那些 由 创业 者 自行 投资 的 公司 ,这 也 许 是 一 个 很 适用 的 模式 ， 因 为 在 这 种 情 
况 下 ， 你 融资 时 的 话语 权 将 会 强大 得 多 。 















































营 收 阶段 总 结 

口 营 收 阶段 的 核心 公式 是 用 客户 收益 回报 减 去 客户 获取 成 本 。 这 就 是 可 推动 你 增长 的 投资 回报 。 

口 你 的 重心 已 从 证 明 自 己 拥有 好 的 产品 转移 到 证 明 你 在 做 一 份 真正 的 生意 。 为 此 , 你 的 指标 也 从 
使 用 模式 转移 到 了 各 种 营业 比率 。 
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口 把 企业 想象 成 一 个 能 把 少量 钱 转化 成 更 多 钱 的 机 器 。 投 入 与 回报 的 金额 比例 , 以 及 可 以 投入 的 
最 大 数额 ， 都 决定 着 企业 的 价值 。 








口 你 试图 找到 应 该 关注 的 重点 , 如 客户 每 单 更 高 的 消费 、 更 多 的 客户 、 更 高 的 效率 以 及 更 高 的 频 





























口 如 果 事 情 进 展 得 不 顺利 ， 也 许 把 初始 产品 转型 到 新 市 场 ， 要 比 从 头 再 来 更 加 简单 。 
口 尽管 你 的 目标 是 增长 , 但 你 仍 应 适时 留意 一 下 收 支 平衡 的 情况 , 因为 一 旦 你 的 收入 能 够 弥补 所 
有 的 支出 ， 就 能 够 无 限期 地 存活 下 去 。 
































若 营 收 和 利润 都 已 达到 商业 模式 中 的 目标 值 ， 即 可 开始 企业 的 整体 性 扩张 。 很 多 之 前 你 亲手 做 的 
事 ， 现 在 必须 交 由 你 的 雇员 、 销 售 渠道 和 第 三 方 合作 伙伴 来 完成 。 是 时 候 进 入 规模 化 阶段 了 。 
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你 拥有 了 一 个 黏 性 产品 , 也 得 到 了 让 你 的 营销 活动 事半功倍 的 病毒 性 。 此 外 , 你 每 天 的 现金 营 收 











也 足以 支付 那些 用 户 和 客户 的 获取 成 本 了 。 














规模 化 是 创业 的 最 后 一 个 阶段 , 这 不 仅 意味 着 更 多 的 用 户 群 ,还 意味 着 向 新 市 场 的 进发 、 一 定 的 
可 预测 性 和 可 持续 性 以 及 和 新 伙伴 的 合作 。 你 的 创业 公司 正 逐 步 融 入 到 一 个 更 大 的 生态 系统 之 
中 , 成 为 其 中 为 人 熟知 且 活 路 的 一 员 。 如 果 营 收 阶段 证 明 的 是 商业 模式 ,那么 规模 化 阶段 证 明 的 














就 是 市 场 的 大 小 。 


中 间 的 空洞 





哈佛 大 学 的 迈克 尔 . 波 特 教授 就 企业 竞争 的 基本 策略 做 了 一 些 论述 。 公司 可 重点 关注 某 利 基 市 











场 (市场 细 分 策略 )， 也 可 以 追求 更 高 的 效率 〈 低 成 本 策略 ), 或 是 试图 变 得 与 众 不 同 ( 差异 化 策 


























略 )。 一 家 本 地 的 无 艾 咖 啡 馆 关 注 的 重点 是 特定 的 利 基 客 户 群 ，Costco 超市 则 重点 关注 效率 和 有 
成 本 ,而 苹果 则 主要 依靠 自身 的 品牌 设计 和 独特 性 。” 一 些 公司 在 供需 方面 有 着 不 同 的 侧重 ， 
如 ,亚马逊 上 供应 端的 后 台 基础 设施 十 分 高 效 ， 而 需求 端 却 十 分 在 乎 品牌 的 差异 化 。 
































Porter 发 现 市 场 份额 较 大 的 公司 ( 如 苹果 、Costco、 亚 马 逊 ) 通常 是 熏 利 的 ， 但 市 场 份额 较 才 
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: http://en.wikipedia.org/wiki/Porter generic strategies 

















[0 低 
例 


\ 的 


: 最 优秀 的 公司 可 以 做 到 同时 兼顾 效率 和 差异 化 ， 这 就 是 可 口 可 乐 和 红牛 愿意 在 品牌 广告 中 投入 大 笔 资 金 ，Costco 


超市 有 其 自 营 的 食品 品牌 Kirkland， 苹果 会 花 时 间 设 计 新 的 流水 线 生产 系统 的 原因 所 在 。 但 大 部 分 公司 只 能 重点 顾 























及 其 中 的 一 个 方面 。 
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公司 (如 咖啡 馆 ) 也 是 一 利 的 。 问题 出 在 那些 既 不 大 也 不 小 的 公司 身上 。 他 把 这 种 现象 定义 为 “中 
间 的 空洞 ”困境 。 这 些 公 司 由 于 规模 过 大 ,无 法 有 效 地 采取 利 基 策 略 , 但 其 规模 又 没有 大 到 可 以 
展开 成 本 或 规模 竞争 的 程度 。 公司 必须 利用 差异 化 克服 中 等 规模 的 限制 , 并 最 终 实 现 企业 的 规模 
化 和 效率 化 。 















































这 也 是 规模 化 阶段 会 如 此 重要 的 原因 。 本 阶段 是 你 明确 创业 中 一 切 风 险 之 前 的 最 后 一 道 测试 , 你 
也 可 以 由 此 得 知 公司 成 长 后 的 模样 。 








规模 化 阶段 的 指标 


这 是 需要 眼光 放 长 远 的 阶段 。 如 果 你 过 早 地 专注 于 竞争 ， 就 可 能 为 竞争 对 手 的 行为 所 蒙蔽 ， 而 忽 
视 客户 的 真正 需求 。 但 现在 , 你 已 经 有 足够 的 资本 去 看 外 面 的 世界 了 。 你 会 发 现 自己 所 处 的 市 场 
非常 拥挤 ， 每 个 人 都 在 争 相 吸引 客户 的 注意 力 。 























我 们 已 经 知道 ， 获 取 足 够 多 的 正确 关注 三 十 年 来 一 直 困 扰 着 各 大 公司 。1981 年 ， 认 知 科学 家 兼 
经 济 学 家 赫 伯 : 特 西蒙 发 现 ,我 们 生活 在 信息 时 代 , 每 一 份 信息 都 需要 消耗 一 定 的 注意 力 ， 换 言 
之 ,注意 力 是 珍贵 的 商品 ， 其 价值 也 会 随 着 信息 的 泛滥 而 水 涨 船 高 。 在 这 一 阶段 ， 你 需要 确认 分 
析 员 、 竞 争 者 、 经 销 商 是 否 也 如 你 最 初 的 核心 客户 那 般 在 乎 你 。 获 得 大 规模 的 关注 ， 意 味 着 你 的 
产品 或 服务 可 以 单独 存在 ， 而 无 需 你 时 刻 的 关爱 与 照顾 。 


























在 规模 化 阶段 ， 你 需要 比较 不 同 渠 道 、 地 域 和 营销 活动 内 的 高 阶 指 标 ， 如 Backupify 的 第 一 关键 
章 标 ， 即 客户 获取 回报 。 例 如 ,你 从 某 渠 道 获取 来 的 客户 是 否 要 比 亲 自 拉拢 来 的 客户 价值 更 低 ? 
通过 直销 或 电话 推销 获得 的 客户 , 回 本 时 间 是 否 更 长 ”海外 营 收 是 否 会 受 税务 拖累 ? 如 果 存 在 这 
些 现 象 ， 就 说 明 在 不 扩大 公司 规模 的 情况 下 ， 取 得 规模 化 是 不 太 可 能 的 。 




















我 的 商业 模式 正确 吗 


在 规模 化 阶段 , 许多 曾 用 于 优化 某 业 务 的 指标 , 现 已 成 为 会 计 系统 的 输入 信息 。 销 售 额 、 利 润 率 、 
客户 支持 成 本 等 数据 现 可 用 于 预测 现金 流 和 所 需 投 资 额 。 

















这 些 事务 似乎 与 “精益 ”无 关 ， 但 对 于 已 找到 产品 -市 场 契 合 且 规模 较 大 发 展 较 成 熟 的 企业 ， 以 
及 试图 说 服 企 业内 不 愿 承 担 风 险 的 利益 相关 者 的 内 部 创业 者 而 言 则 非常 重要 。 尽管 严格 意义 上 来 
讲 ， 你 可 能 不 属于 “精益 创业 ”， 但 也 许 你 仍 不 得 不 为 规模 化 运作 进行 转型 。 
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设想 一 款 可 通过 直销 售 出 的 产品 。 若 你 试图 引入 某 些 销售 渠道 ， 就 会 发 现 ,这 些 渠 道 可 能 并 没有 
办 法 出 售 和 支持 你 的 产品 。 而 你 自身 的 支持 成 本 却 增加 了 , 通过 渠道 销售 出 去 的 产品 退货 率 和 弃 
购 率 也 急剧 攀升 。 这 时 你 该 怎么 做 呢 ? 

















种 办 法 是 改变 渠道 负责 销售 的 市 场 。 你 可 以 以 直销 的 方式 应 对 高 技术 个 性 化 的 客户 ,以 满足 其 
特定 的 需求 ， 而 通过 渠道 出 售 一 些 更 简化 、 定 制 性 稍 差 些 的 产品 。 你 也 可 以 试 着 改变 通过 渠道 销 
往 的 市 场 ， 重 点 关注 政府 销售 或 是 高 校 买 家 ， 这 些 客 户 更 有 可 能 自己 学 会 如 何 使 用 产品 。 











JS 








这 些 看 起 来 可 能 并 不 像 是 “精益 ”转型 ,但 却 有 着 同样 的 方法 和 实验 ,以 告知 你 之 前 的 产品 和 定 
价 决策 。 


如 果 你 的 业务 蒸蒸日上 , 你 所 处 的 生态 环境 很 快 就 会 出 现形 形 色 色 的 竞争 者 、 渠 道 合 作 伙伴 、 第 
三 方 开发 者 等 。 为 了 过 勃 发 展 ， 你 需要 声明 自己 在 市 场 中 的 一 席 之 地 ， 并 建立 多 种 进入 壁垒 ， 以 
在 竞争 面前 维持 自己 的 利润 率 。 到 这 里 ,你 已 超出 了 精益 创业 模型 适用 的 范围 , 但 这 并 不 是 说 你 
就 可 以 停止 迭代 式 的 学 习 了 。 








hem 








若 规 模 化 可 以 带 来 边际 收益 则 非常 好 , 但 你 必须 提防 参与 度 的 下 降 、 前 期 市 场 的 逐步 饱和 以 及 不 
断 上 升 的 客户 获取 成 本 。 流失 率 的 变化 以 及 按 渠 道 划分 , 可 表明 你 究竟 是 扩大 了 自己 最 重要 的 资 
本 一 一 客户 ， 还 是 在 规模 化 的 过 程 中 流失 了 之 前 获得 的 客户 关注 。 





Buffer 从 黏 性 〈 经 由 营 收 ) 到 规模 化 的 历程 “案例 分 析 ) 


Buffer 是 一 家 由 汤姆 摩尔 、 利 奥 ' 维 德里 奇 和 乔 尔 加 斯 科 因 于 2010 年 联合 创办 的 公司 。 
乔 尔 因 自 身 遭 遇 的 困难 创建 了 Buffer, 他 发 现 往往 很 难 把 很 赞 的 内 容 发 布 到 Twitter 上 。 虽说 
当时 市 面 上 已 经 有 了 定时 发 推 的 解决 方案 , 但 还 没有 一 个 像 乔 尔 所 和 希望 的 那样 简单 和 容易 操 
作 ， 因 此 他 和 汤姆 还 有 利 奥 一 起 创办 了 Buffer。 



































与 社交 软件 领域 的 大 多 公司 不 同 , 他 们 决定 从 一 开始 就 向 客户 收费 。 乔 尔 就 此 提出 了 两 个 假 
设 : 这 个 问题 对 于 人 们 而 言 足够 痛苦 ; 他们 愿意 为 之 付 钱 。 坚 持 着 一 条 非常 精益 的 道路 ， 
三 人 开发 并 发 布 了 应 用 ， 然 后 在 第 七 周 迎 来 了 自己 的 第 一 位 付费 客户 。” 








对 于 Buffer 而 言 ， 其 第 一 关键 指标 是 营 收 。 如 乔 尔 所 言 :“ 我 们 受 限于 自己 所 处 的 环境 : 追 
踪 记 录 和 地 理 位 置 (位 于 新 西 兰 ) 使 得 认真 的 考虑 融资 问题 变 得 困难 , 我 同时 也 在 全 职 从 事 














注 3: http://blog.bufferapp.conyidea-to-paying-customers-in7-weeks-how-we-did-it 
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其 他 工作 , 没有 任何 资金 可 以 投入 这 项 创业 。 这 意味 着 我 们 最 重要 的 指标 是 营 收 ， 因 为 我 需 
要 在 业余 时 间 把 营 收 提高 上 去 , 直到 我 可 以 辞 掉 现在 这 份 全 职工 作 , 从 而 全 身心 地 投入 到 创 
业 中 去 。 








乔 尔 及 其 团队 决定 采用 免费 增值 模式 ( 至 今 仍 在 使 用 )， 所 以 除 最 重要 的 营 收 指标 外 ， 他 们 
也 在 关注 注册 量 、 激 活 量 和 转化 率 等 指标 。“ 在 早期 ,最 重要 的 指标 是 激活 、 留 存 和 营 收 ,” 
乔 尔 说 ,“ 我 认为 指标 漂亮 是 产品 好 的 一 个 标志 。 营 收 之 所 以 最 为 重要 ， 是 因为 我 完全 是 根 
据 营 收 量 来 计算 到 底 需 要 多 少 用 户 才能 满足 我 辞职 后 的 开销 。 达 到 这 一 用 户 量 后 , 我 们 的 增 
长 就 开始 加 速 。 就 在 我 们 达到 “方便 面 熏 利 ”后 不 入, 我 们 乘 上 了 一 班 飞 往 上 昌 金 山 的 飞机 ， 
经 历 了 AngelPad 孵化 顷 ， 并 改善 了 种 子 期 






























































乔 尔 和 我 们 分 享 了 一 些 数据 : 





口 20% 的 访客 创建 了 账号 (用户 获 取 ); 

口 64% 的 注册 用 户 会 成 为 “活跃 用 户 ”( 创始 人 将 活跃 定义 为 用 Buffer 发 过 一 条 状态 ); 
口 60% 的 注册 用 户 会 在 一 个 月 之 内 再 次 登录 (参与 度 / 符 性 ); 

口 20% 的 注册 用 户 在 6 个 月 后 仍然 活跃 〈 参 与 度 / 黏 性 )。 








从 免费 到 收费 的 转化 率 在 1.5%~2.5%, 乔 尔 用 同期 群 分 析 来 衡量 这 些 结果 , 并 称 Buffer 表现 
出 和 印象 笔记 相似 的 特征 , 亦 即 随 着 时 间 的 推移 , 会 有 越 来 越 多 的 用 户 转化 为 付费 客户 。“ 例 
如 , 在 2012 年 2 月 注册 的 用 户 同期 群 中 ， 有 1.3% 的 用 户 在 第 一 个 月 升级 为 了 付费 客户 ,” 
乔 尔 说 ,“ 但 在 6 个 月 后 ,同样 是 这 一 同期 群 ， 却 有 1.9% 的 用 户 成 为 了 付费 客户 。 








这 些 数 据 变 得 确 沿 且 稳 定 后 , 营 收 也 达到 了 可 使 Buffer 鳃 利 的 点 , 乔 尔 认为 做 出 转变 、 专 注 
用 户 获 取 的 时 机 已 经 到 来 。 这 是 从 小 规模 证 明 产品 及 其 理性 , 到 更 快速 增长 的 巨大 转变 。“ 首 
先 ， 我 们 认识 到 ， 就 个 人 而 言 ， 如 果 我 们 能 大 力 推广 Buffer， 使 其 用 户 达 到 数 百 万 之 多 , 那 
将 会 是 最 令 人 满意 的 结果 ,” 乔 尔 说 ,“ 然 后 查看 流失 率 ， 因 为 我 们 知道 ,在 关注 用 户 获取 以 
前 , 流失 率 至 关 重 要 。” 乔 尔 的 目标 是 使 流失 率 保持 在 5% 以 下 , 事实 上 Buffer 的 流失 率 维持 
在 2% 左 右 ， 因 此 团队 并 没有 花费 太 多 时 间 去 完善 这 一 点 ， 从 而 使 其 将 更 多 的 精力 放 在 了 用 
户 获取 上 。 





















































Buffer 也 是 鳃 利 的 ， 从 而 使 得 他 们 有 余力 去 推动 用 户 获取 、 尝 试 新 渠道 ， 而 不 用 烧 钱 或 被 
迫 筹集 更 多 的 资金 。 在 最 终 决 定 大 力 开 展 用 户 获 取 以 前 ,他们 确实 还 查看 了 其 他 指标 。 乔 
尔 说 :“ 当 时 ， 如 果 我 们 非常 努力 地 去 改进 ， 也 许 会 有 机 会 让 付费 转化 率 翻番 ,但 与 其 他 项 
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目 一 样 ， 这 需要 极 大 的 专注 度 。 这 一 点 可 以 稍 后 实现 ， 因 为 我 们 此 刻 最 急需 的 还 是 一 个 巨 
大 的 用 户 基数 。 





公司 在 此 时 进入 增长 模式 , 开始 尝试 新 的 渠道 , 并 重点 关注 用 户 的 获取 , 但 仍 不 忘 留意 转化 
率 和 营 收 。 乔 尔 指出 :“ 我 们 用 漏斗 模型 来 评估 新 渠道 ， 以 确保 这 些 渠 道 导入 的 用 户 仍 可 转 
化 为 付费 客户 。” 








总 2 十 


1 一口 


口 Buffer 在 早期 即使 用 营 收 作为 衡量 黏 性 的 方式 ; 创始 人 的 最 终 目 标 并 非 获 得 大 量 的 营 收 并 
实现 规模 化 ， 而 是 用 一 定 的 营 收 来 证 明 自 己 的 商业 模式 是 合法 且 可 扩展 的 。 

口 Buffer 始终 在 不 懈 地 分 析 每 一 个 同期 群 ， 以 评估 其 产品 改动 和 市 场 营销 方案 的 效果 。 

口 证 明 产品 的 理性 后 ， 关 注 点 就 转移 到 用 户 获 取 和 低 成 本 获取 更 多 用 户 的 方式 上 。 











数据 分 析 启 示 


现实 很 重要 。 从 何 时 起 开始 关注 营 收 ,也 许 取决 于 行业 或 经 济 形势 的 现状 。 如 果 你 能 证 明 会 
有 足够 多 的 早期 用 户 愿意 为 你 的 初始 产品 付费 , 就 意味 着 你 不 仅 找 到 了 一 个 绝 佳 的 市 场 , 还 
可 以 更 为 自由 地 自主 增长 和 发 展 。 把 营 收 和 参与 度 结合 起 来 , 就 可 以 得 知 你 的 产品 是 否 具有 
规模 化 的 长 期 价值 。 做 到 这 一 步 后 ， 即 可 开始 测量 你 的 用 户 获 取 程度 。 
































时 至 今日 , 你 已 经 成 长 为 了 一 个 更 大 的 组 织 。 现 在 你 需要 管理 更 多 的 人 , 采取 更 多 的 方法 做 更 多 
的 事 。 同 时 也 更 容易 分 神 。 在 此 我 们 提出 一 种 简单 的 方法 ,用 以 重点 关注 那些 给 予 你 改变 能 力 的 
指标 ,并 避免 由 于 拍 脑 袋 决策 而 举 棋 不 定 。 我 们 称 之 为 “三 个 3 模型 "， 实际 上 就 是 第 16 章 中 引 
入 的 “问题 -解决 方案 画布 ”在 大 公司 的 表现 形式 。 




















三 个 3 模型 〈 模 式 ) 

在 这 一 阶段 ,你 的 管理 架构 或 许 已 演化 出 了 三 个 层次 。 第 一 层 是 董事 会 和 创始 人 , 重点 关注 
战略 问题 和 重大 转型 每 月 或 每 季度 开 一 次 例会 。 第 二 层 是 管理 层 , 重点 关注 战术 和 监督 员 
工 ， 每 周 开 一 次 例会 。 最 后 一 层 是 基层 员工 ， 主 要 工作 是 执行 ， 每 天 开 一 次 例会 。 


















































不 要 误解 上 段 话 的 意思 : 对 于 很 多 创业 公司 而 言 ， 同 一 个 人 可 能 会 同时 列席 三 种 例会 。 我 们 
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只 是 想 强调 ， 你 在 参加 董事 会 议 时 的 心态 ， 肯 定 和 写 代 码 、 装 包 庄 或 销售 谈判 时 截然 不 同 。 








同时 我 们 还 发 现 , 要 想 同 时 兼顾 三 件 以 上 的 事情 十 分 困难 。 但 如 果 你 能 将 自己 的 精力 限制 在 
三 大 方面 中 ， 就 可 以 使 公司 里 的 所 有 人 明确 自己 在 做 什么 以 及 这 么 做 的 原因 。 





三 大 假设 

在 当前 的 商业 模式 中 ,你 有 着 一 些 基 本 的 假设 , 如 “人 们 会 回答 别人 的 问题 "、“ 会 议 组 织 
对 当前 的 会 议 组 织 方式 失望 至 极 "、“ 我 们 会 从 父母 那里 赚 到 钱 ” 等 。 其 中 可 能 还 会 

合 性 的 假设 ， 如 “ 亚 马 撑 网 络 服务 于 我 们 的 用 户 而 言 十 分 可 靠 。” 


[es 
Db 
| 
I 慌 3 
蒜 妹 




















每 种 假设 都 配 有 一 个 相关 的 指标 , 以 及 一 条 事先 设 定 好 的 准 线 。 这 些 假设 关系 到 你 创业 的 成 
败 ， 是 董事 会 最 为 关心 的 财务 报表 数据 。 你 可 通过 这 些 数字 ,得 知 自己 能 否 发 出 工资 、 所 需 
的 融资 数额 、 市 场 营 销 活动 能 否 盘 利 以 及 你 的 商业 模式 是 否 注定 失败 等 。 














此 种 假设 的 更 蔡 不 应 过 快 ， 变 换 频 率 不 要 超过 每 月 一 次 (除非 你 正 处 于 加 速 器 项 目 之 中 , 或 
是 有 一 些 不 可 抗拒 的 时 间 限 制 ) 尤其 是 在 规模 化 阶段 ， 就 更 不 应 该 过 于 频繁 地 变动 假设 。 
否则 就 像 是 丢 了 樟 的 轻舟 , 可 能 会 影响 你 前 进 的 速度 。 改 变 商业 模式 的 基本 假设 可 能 需要 经 
由 董事 会 的 批准 ， 除 非 沟通 得 极 好 ， 和 否则 还 可 能 导致 客户 的 流失 和 员工 的 迷茫 。 在 规模 化 阶 
段 ， 董 事 会 和 顾问 都 应 参与 到 这 些 假 设 的 制定 中 来 。 


若 做 法 恰当 ,这 三 大 假设 应 直接 跳 脱 你 的 精益 创业 画布 而 付 诸 现 实 。 当 然 ， 如 果 你 完全 改变 
了 商业 模式 ， 三 大 假设 也 会 随 之 改变 ， 毕 况 你 的 画布 也 已 经 截然 不 同 了 。 

在 管理 层 ， 你 需要 定义 一 定 的 战术 以 实现 重大 假设 。 这 些 战 术 应 贯彻 给 公司 的 每 一 名 员工 ， 
管理 层 还 需 把 每 份 战术 落实 为 可 在 当 周 执行 的 三 大 行动 。 





















































三 大 行动 

在 管理 层 ， 你 需要 为 实现 你 假设 中 的 战略 而 制定 具体 的 战术 。 这 些 战 术 需 要 贯彻 给 公司 的 
每 一 个 人 ， 管 理 层 还 需要 能 够 将 其 中 每 一 个 战术 都 落实 为 三 个 可 开展 的 行动 供 员工 在 当 周 
执行 。 











对 于 董事 会 层面 的 假设 而 言 , 为 保证 关联 指标 的 方向 正确 , 你 准备 采取 的 三 大 战术 行动 指 的 
是 什么 ? 也 许 是 你 认为 可 优化 产品 的 改进 或 营销 策略 , 也 可 以 是 本 周 的 产品 功能 蓝图 和 营销 
活动 。 其 具体 所 指 经 常 发 生变 化 ,你 需要 加 快 调查 、 测 试 以 及 原型 开发 的 速度 ， 以 明确 内 容 
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的 去 留 。 这 有 点 像 敏捷 开发 中 的 scrum。 








虽说 管理 层 在 产品 的 改善 方面 拥有 很 高 的 自由 度 , 但 他 们 也 必须 在 每 月 月 底 向 创始 人 和 董事 
会 汇报 情况 。 这 可 以 防止 他 们 与 既定 的 商业 模式 相 行 甚 远 , 并 在 创新 和 公司 后 期 所 需 的 可 预 
测 性 间 取 得 平衡 。 











三 大 试验 

每 一 天 ,公司 都 在 为 战术 行动 的 完成 而 执行 着 各 种 任务 。 公 司 中 的 任何 人 都 可 以 做 一 个 试验 ， 
无 论 是 客户 访谈 、 功 能 微调 、 问 卷 调 查 还 是 定价 测试 ， 只 要 事先 有 周详 的 试验 计划 ,事后 的 
结果 能 够 对 当 周 的 行动 有 所 帮助 即 可 。 这 个 试验 是 判断 你 行为 正确 与 否 的 唯一 指标 。 这 样 的 
试验 只 需 一 天 即 可 完成 ， 比 较 像 敏 捷 开 发 中 的 sprint。 

对 于 每 一 项 行动 而 言 , 你 都 在 进行 哪 三 项 任务 ? 哪 三 个 试验 ? 你 要 如 何 选 出 优胜 者 ? 这 就 是 
执行 层 , 每 一 天 都 要 与 行动 负责 人 进行 探讨 。 同样 , 这 意味 着 基层 的 执行 有 着 很 大 的 灵活 性 ， 
但 同时 也 引入 了 一 层 新 的 管理 体制 。 









































在 规模 化 阶段 形成 纪律 

纪律 是 大 型 后 期 初创 公司 成 功 的 关键 , 尤其 当 所 有 人 都 在 马不停蹄 地 忙于 执行 时 。 你 已 不 能 信 马 
由 组 地 去 寻找 灵感 ， 而 必须 要 时 刻 顾及 投资 人 、 员 工 和 预期 。 但 与 此 同时 ， 你 首先 要 保证 在 此 纪 
律 下 ， 你 的 灵活 性 和 适应 性 不 会 有 所 折扣 。 























你 要 清楚 地 认识 到 ,哪些 假设 可 以 证 实 你 的 基本 商业 模式 。 然 后 , 在 决策 层 的 批准 下 , 改变 其 中 
的 一 个 假设 , 并 将 其 上 呈 给 管理 层 : 你 认为 可 改进 基本 假设 的 功能 有 哪些 ?对 功能 测试 的 日 常 操 
作 进 行 部 署 ， 如 与 客户 对 话 、 发 放 问 卷 调查 、 利 用 一 部 分 用 户 测试 新 代码 、 使 用 实体 模型 等 。 这 
种 将 敏捷 性 和 系统 的 精度 结合 在 一 起 的 方式 ， 是 伟大 的 创业 公司 脱颖而出 的 秘诀 。 


现 如 今 ,“ 你 的 上 一 次 转型 是 什么 ?” ”这 种 问 法 在 一 些 技术 活动 中 几乎 成 了 陈 词 滥 调 。 这 是 非常 
可 怕 的 。 很 多 幻想 破灭 的 创业 者 都 声称 自己 “正在 转型 "， 但 实际 上 应 该 说 的 却 是 “我 是 一 个 大 
脑 不 清醒 的 多 动 症 白 痴 ! ”不 要 “ 因 售 居 而 转型 。 没有 规划 就 只 能 膨 在 空中 。 只 有 纪律 才能 使 每 
个 人 对 其 他 人 负责 。 
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规模 化 阶段 总 结 


口 在 规模 化 阶段 , 你 对 自己 的 产品 和 市 场 已 经 有 了 清楚 的 了 解 。 你 的 指标 在 这 时 应 侧重 于 所 处 生 
态 系统 的 健康 程度 ， 以 及 你 进入 新 市 场 的 能 力 。 

口 你 开始 关心 薪酬 、API 流 量 、 渠 道 关系 以 及 竞争 者 。 然 而 就 在 之 前 ， 这 一 切 还 都 是 干扰 信号 。 
口 你 要 清楚 自己 是 更 注重 效率 还 是 差异 化 。 在 规模 化 阶段 想 要 二 者 兼顾 十 分 困难 。 如 果 你 追求 效 
率 ， 就 需 节 约 成 本 ; 如果 你 追求 差异 化 ， 则 需 扩大 利润 率 。 

口 随 着 公司 的 发 展 , 你 需要 在 同一 时 间 关 注 不 止 一 个 指标 。 为 不 同 的 指标 建立 一 个 层级 关系 ， 以 
使 策略 、 战 术 和 执行 与 公司 的 长 期 目标 相 一致 。 我 们 称 其 为 三 个 3。 

































































你 永远 不 会 真正 离开 规模 化 阶段 ， 即 便 公 司 成 长 得 越 来 越 像 个 “大 公司 ”， 但 你 可 能 会 发 现 ， 创 
新 变 得 越 来 越 困难 了 。 那么 祝贺 你 ,你 已 经 成 为 一 名 内 部 创业 者 了 ， 敢 于 挑战 现状 ， 意 图 从 内 部 
改变 事物 。 就 如 同 第 30 章 中 所 讲 ， 内 部 创新 面临 着 一 些 特殊 的 挑战 。 但 在 这 之 前 ， 还 是 先 将 你 
的 商业 模式 和 所 处 阶段 结合 起 来 ， 以 找到 目前 对 你 而 言 至 关 重 要 的 指标 。 











第 少 O 章 
模式 + 阶段 决定 你 跟 踩 的 指标 














精益 数据 分 析 的 核心 思想 是 : 得 知 自己 的 商业 模式 和 创业 阶段 后 , 即 可 跟踪 并 优化 当前 的 创业 第 
一 关键 指标 。 通 过 反复 践 行 这 一 流程 ,可 克服 许多 公司 或 项 目 在 早期 都 会 面临 的 风险 ,避免 过 早 
增长 ， 并 最 终 在 真实 的 需求 、 明 确 的 方案 和 满意 的 客户 这 一 坚定 的 基础 上 建立 起 你 的 公司 。 

图 20-1 给 出 了 精益 数据 分 析 的 几 大 阶段 、 进 入 下 一 阶段 所 需 明确 的 “关隘 "， 以 及 一 些 可 表明 你 
可 以 进入 下 一 阶段 的 指标 。 














精益 分 析 阶 段 进入 下 一 阶段 的 “关隘 ” 


移 情 阶 段 


大 必 阶段. 


病毒 性 阶段 |:..， ;| 


增长 率 


喜 收 阶段 


规模 化 阶段 














图 20-1: 现在 你 处 在 哪 一 阶段 ? 还 需 什么 才能 进入 下 一 阶段 
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既 已 得 知 自己 的 商业 模式 和 当前 阶段 ,就 可 找到 一 些 可 帮助 你 进入 下 一 增长 阶段 的 指标 。 表 20-1 
给 出 了 几 种 商业 模式 的 创业 公司 在 不 同 阶段 的 关键 指标 。 


表 20-1: 根据 商业 模式 和 所 处 阶段 得 出 的 重要 指标 





























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































商业 模式 
公司 阶段 电子 商务 双边 市 场 SaaS 免费 移动 应 用 | 媒体 用 户 生成 内 容 
真正 重要 的 问题 | 他 们 会 从 你 这 买 走 等 价 商品 吗 人 们 会 为 解决 问题 付 钱 吗 他 们 会 反复 参与 产品 内 容 吗 
移 情 阶段 : 问题 | 买 家 是 如 何 察 | 买 家 是 否 有 贩卖 的 | 潜在 客户 是 否 明 | 你 的 目标 市 场 | 你 能 在 某 一 | 这 样 的 社区 存 
的 验证 : 想 市 场 | 觉 到 需求 的 ? | 需要 ? 卖家 是 否 有 | 确 意识 到 自己 有 | 是 什么 ? 成 功 | 话题 上 吸引 | 在 吗 ? 其 特殊 
所 想 ， 发 现 可 解 | 又 是 如 何 找到 | 购买 的 需求 ? 现 如 | 一 个 需要 解决 的 | 的 先例 有 哪 | 足 够 的 注意 | 性 和 独特 性 是 
决 的 真正 需求 。 | 解决 方案 的 ? | 今 买 卖 双方 如 何 交 | 痛 点 ?软件 能 解 | 些 ? 有 什么 相 | 吗 ? 人 们 是 | 什么 ? 别人 是 
通常 叫 作 定性 讨 | 结果 遭遇 了 何 | 易 ? 又 是 怎样 找到 | 决 问 题 吗 ? 他 们 | 似 的 定价 或 游 | 如 何 消费 信 | 如何 加 入 社区 
论 和 开放 式 问 题 | 种 痛苦 ?他 们 | 所 需 物 品 的 ? 是 什 | 是 如 何 得 知 这 一 | 戏 性 案例 吗 “| 息 的 的 ? 其 增长 速 

的 人 口 分 布 和 | 么 在 阻碍 人 们 通过 | 解决 方案 的 ? 购 度 又 如 何 

技术 背景 如 何 | 这 些 渠道 进行 交易 | 买 流程 是 怎样 的 
移 情 阶段 : 解决 | 你 提出 的 这 个 | 买 家 会 共享 市 场 销 | 你 所 提供 的 功能 | 你 的 基本 游戏 | 用 户 为 何 要 | 社区 会 发 现 你 的 
方案 的 验证 , 可 | 产品 有 何况 | 售 营 收 吗 ? 抑或 选 | 是 否 适用 于 客户 | 结构 起 作用 了 | 消费 你 的 内 | 产品 吗 ? 它 如 今 
通过 定性 和 定量 | 品 ? 该 产品 或 | 择 避 开 市 场 交 易 ? | 的 工作 流程 ， 并 | 吗 ? 用 户 测试 | 容 ? 今天 他 | 是 从 哪里 召集 人 
的 方法 来 实现 ，| 服务 的 价格 弹 | 哪些 增值 功能 可 构 | 能够 足够 好 地 解 | 是 否 表明 人 们 | 们 会 选择 哪 | 的 ? 其 交互 方式 
在 某 些 情况 下 ，| 性 如 何 成 你 收入 的 一 部 | 决 他 们 的 问题 ，| 喜欢 你 为 核心 | 种 工具 、 应 用 | 是 怎样 的 ? 对 保 
还 可 采用 手工 最 分 ?你 能 够 让 市 场 | 从 而 使 人 们 愿意 | 游戏 性 制作 的 | 和 平台 来 消 | 护 隐私 的 需要 、 
小 可 行 化 产品 或 上 有 东西 可 卖 吗 ? | 花 钱 购买 并 向 朋 | 最 小 可 行 化 产 | 费 内 容 对 分 享 和 广告 的 
区 域 测 试 来 完成 他 们 会 来 你 的 市 场 | 友 推荐 品 容忍 度 又 是 怎 

吗 样 的 

它 会 增长 吗 他 们 会 找到 你 的 产品 ， 并 向 他 人 | 他 们 会 注册 、 喜 留 ， 并 告知 他 | 你 能 将 流量 提升 至 可 以 盈利 

推荐 吗 人 吗 的 状态 吗 
黏 性 阶段 :实现 | 转化 率 、 购 物 | 库存 生成 速率 、 搜 | 参与 度 、 流 失 | 新 手 流程 ; | 流量 、 访 问 | 内 容 生成 、 参 
一 个 最 小 可 行 | 车 大 小 ,对 于 | 索 类 型 和 频率 、 价 | 率 、 访 客 /用 户 / | 采用 率 ; 游 戏 | 量 、 回 访 量 ; | 与 度 漏斗 、 垃 
化 产品 ,使 其 可 | 客户 获取 型 : | 格 弹性 、 在 售 商品 | 客户 转化 漏斗 、| 难度 “上 将 ”| 按 话题 、 门 | 圾 内 容 率 、 内 
以 一 种 有 意义 、| 找到 新 买 家 | 质量 以 及 欺诈 率 | 容量 层级 .功能 | 所 需 时 间 ; | 类 、 作 者 划 | 容 分 享 和 口碑 
有 价值 的 方式 | 的 成 本 ,对 于 使 用 情况 (或 是 | 日 \. 周 .月 流 | 分 商业 指 | 传播 、 主 要 获 
吸引 用 户 忠诚 度 型 :由 被 忽略 的 情况 ) | 失 率 ; 开启 | 标 ; RSS 订 | 取 途 径 

买 90 天 内 再 率 ; 弃 玩 率 ; | 阅 、 邮 件 、 

次 光顾 的 客 游戏 时 间 ; 地 | Twitter 粉 丝 

户 比 侦 域 测试 和 点 人 率 
病毒 性 阶段 : 通 | 客户 获取 模 | 对 买卖 双方 的 获 | 原生 病毒 性 、 客 | 应 用 商店 评 | 内 容 、 病 毒 | 内 容 邀 请 、 用 
过 原生 、 人 工 病 | 式 : 客户 获 | 取 , 原 生病 毒性 传 | 户 获 取 成 本 分 、 分 享 量 、| 性 、 搜 索引 | 户 邀 请 、 站 内 
毒性 和 口碑 病 | 取 成 本 、 分 | 播 和 口碑 病毒 式 邀请 量 、 排 | 擎 营销 和 优 | 信 、 站 外 分 享 
毒性 来 增长 产 | 享 量 。 忠 诚 | 传播 ,账号 的 创建 名 化 ; 推广 页 | 情况 
品 使 用 量 ; 优 化 | 度 模 式 : 重 | 和 配置 面 停留 时 间 
病毒 式 传播 系 | 新 激活 客户 
数 和 病毒 传播 | 的 能 力 、 




















头 客 的 数量 
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模式 + 阶段 决定 你 跟踪 的 指标 号 225 
























































































































































( 续 ) 

商业 模式 
公司 阶段 电子 商务 | 双边 市 声 Saas 免费 移动 应 用 | 媒体 用 户 生成 内 容 
主要 收入 来 源 | 交易 量 活跃 用 户 广告 营 
营 收 阶段 :说 服 | 交易 额 、 每 | 交易 量 、 佣 人 金 、 商 | 追加 销售 ,客户 | 下载 量 、 玩 | 每 深度 用 户 | 广告 ( 同 媒体 
] 户 以 最 优 的 | 个 客户 的 收 | 品 平均 价格 ,以 及 | 获取 成 本 ,客户 | 家 人 均 营 | 获取 成 本 、 | 网 站 ) 、 捐赠 、 
价格 付费 ,然后 | 入 、 客 户 获 | 推广 ,摄影 等 增值 | 终身 价值 .追加 | 收 、 付 费 玩 | 广告 联盟 收 | 用 户 数据 授权 
将 部 分 营 收 反 | 取 成 本 - 客 | 服务 销售 流程 和 蓝 | 家 人 均 营 | 入 .点 击 率 、 
过 来 投入 到 客 | 户 终身 价值 图 收 、 获 取 成 | 展示 数 
户 获取 中 比值 、 直 销 本 

相关 指标 
规模 化 阶段 : 通 | 广告 联盟 、 | 其 他 垂直 领域 `. 相 | 应 用 编程 接口 | 副产品 、 媒 | 企业 联合 组 | 数据 分 析 、 用 
过 客户 获取 扩 | 渠道 、 白 标 | 关 产 品 ;打包 销售 | ( API ) 流量 、 | 体 和 分 销 交 | 织 、 授 权 、 | 户 数据 、 私 有 
大 组 织 规模 发 | 签 、 产 品评 | 第 三 方 产 品 /服务 | 魔法 数字 ,应 用 | 易 、 国 际 版 | 媒体 和 线 下 | 和 第 三 方 广告 
展 渠道 关系 , 找 | 分 、 评 价 、 | ( 如 在 度假 租赁 网 | 生态 环境 、 渠 活动 合作 。 | 模式 、API 
到 高 效 方式 并 | 客户 支持 成 | 站 中 打包 租车 服 | 道 .经 销 商 、 客 
参与 到 市 场 的 | 本 、 退 货 率 、| 务 ,在 手工 艺 品 市 | 户 支持 成 本 顺 
生态 系统 之 中 “| 退货 授权 和 | 场 中 打包 邮寄 服 | 应 性 、 内 部 / 私 

退 款 、 渠 道 | 务 等 ) 有 版 本 
































































































































冲突 





找到 应 当 关心 的 指标 后 ， 即 可 明确 下 一 个 问题 : 我 应 该 尝试 些 什么 ? 怎样 的 选择 才 是 正常 的 ? 


我 们 决心 找 ; 





答案 。 





“成 功 不 是 终点 ， 失 败 也 不 是 终结 ， 只 有 “勇气 ” 才 是 永恒 。 
温 斯 顿 . 详 吉尔 





第 一 二 


底线 在 哪里 





现在 你 已 经 知道 了 你 的 商业 模式 、 你 所 处 的 阶段 ， 你 也 知 
道 目前 哪些 指标 对 你 最 重要 。 但 通常 的 标准 是 什么 呢 ? 除 
非 你 有 了 一 条 底线 ， 和 否则 你 无 法 知道 是 你 跑 赢 了 底线 还 是 
底线 跑 赢 了 你 。 我 们 从 创业 公司 、 分 析 师 和 供应 商 那里 收 
集 数 据 ， 试 着 描绘 典型 场景 是 什么 样 的 。 你 的 数据 可 能 与 
此 不 同 , 但 是 你 起 码 可 以 知道 你 的 数据 是 什么 样 的 。 




















第 纪 7 阐 
我 是 否 足 够 优秀 



































在 我 们 希望 用 精益 数据 分 析 解 决 的 问题 中 ， 最 重要 的 一 个 问题 就 是 “一 般 水 平 是 什么 样 的 "。 总 
有 人 问 我 们 这 个 问题 :“ 怎 样 才能 知道 正在 跟踪 的 指标 的 理想 值 或 正常 值 是 什么 ”怎样 才能 知道 
我 们 的 进展 如 何 ” 我 应 该 继续 优化 这 个 指标 ， 还 是 转 而 优化 其 他 指标 ? ” 

















最 初 , 很 多 人 劝 我 们 不 要 试图 为 某 个 特定 指标 寻找 正常 值 。 毕 竞 ， 从 定义 上 看 , 创业 公司 就 是 为 
打破 规则 而 生 的 ， 也 就 是 说 规则 时 刻 都 在 被 改写 。 但 是 我 们 认为 定义 “正常 情况 ”是 必要 的 , 我 
们 有 两 个 重要 的 理由 。 














首先 , 你 需要 知道 你 的 大 致 表 现 怎么 样 。 如 果 你 现在 的 表现 与 其 他 人 差 得 太 远 ,就 应 该 意识 到 这 
一 点 了 。 男 一 方面 ,如果 你 已 经 做 得 足够 好 ， 而 仍然 继续 改进 的 话 ， 因 为 你 已 经 优化 了 一 个 关键 
指标 ， 所 以 你 的 改进 所 产生 的 回报 会 越 来 越 少 。 








其 次 , 你 需要 知道 你 处 于 什么 领域 。 网 站 的 指标 处 于 不 断 的 变化 中 ,这 就 导致 很 难得 出 一 个 切实 
的 底线 。 例 如 ， 就 在 几 年 前 ， 电 子 商务 转化 率 通常 位 于 1%~3% 这 个 范围 内 。 领 先 的 在 线 零 售 商 
可 以 获得 7%~15% 的 转化 率 , 或 者 因为 它们 拥有 线 下 的 品牌 影响 力 , 或 者 因为 它们 已 经 通过 努力 
成 为 人 们 购物 的 “默认 ”工具 。 但 是 这 些 指标 近年 来 发 生 了 很 大 改变 ， 因 为 人 们 今天 在 购买 许多 
商品 时 ， 都 会 默认 在 互联 网 的 虚拟 店铺 中 购买 。 现 在 ， 比 萨 外 送 公司 的 转化 率 极 高 ， 因 为 人 们 就 
是 那样 买 比 萨 的 。 








换 句 话说 , 多数 指标 都 有 一 个 正常 值 或 理想 值 ， 而 且 随 着 某 个 商业 模式 从 新 潮 变 成 主流 ,这 个 正 
常 的 指标 范围 会 发 生 巨大 改变 。 

















第 21 章 我 是 否 足够 优秀 号 229 


WP Engine 发 现 2% 的 注销 率 (案例 分 析 ) 

WP Engine 是 一 家 增长 迅速 的 网 站 托管 公司 ， 专 门 从 事 WordPress 站 点 的 托管 。! 杰 森 : 科恩 
是 一 名 成 功 的 企业 家 , 也 是 颇 受 欢迎 的 博客 写 手 , 他 于 2010 年 7 月 创办 了 这 家 公司 ,在 2011 
年 11 月 ，WP Engine 就 募 得 120 万 美元 的 投资 ， 用 于 加 速 增 长 和 处 理 业务 扩张 的 挑战 。 





























WP Engine 是 一 家 服务 公司 ， 它 的 客户 依靠 WP Engine 来 获得 快速 、 优 质 、 持 续 可 用 的 托管 
服务 。WP Engine 做 得 非常 好 ， 但 是 客户 仍然 会 注销 。 所 有 公司 都 会 有 注销 率 ( 或 流失 率 )， 
而 且 它 是 最 关键 的 指标 之 一 , 追踪 和 理解 这 项 指标 非常 重要 , 不 仅 是 因为 在 计算 像 客户 终身 
价值 这 样 的 指标 时 要 使 用 它 ， 而 且 它 也 是 一 项 早期 预警 指标 ， 告 诉 你 某 些 地 方 出 现 了 问题 ， 

或 者 是 某 些 竞 争 性 产品 已 经 上 市 。 









































仅仅 有 一 个 注销 率 的 数字 是 不 够 的 , 你 需要 理解 人 们 为 什么 抛弃 了 你 的 产品 或 服务 。 杰 森 就 
是 这 样 做 的 ， 他 直接 打 电 话 给 那些 注销 的 客户 。“ 并 非 所 有 人 都 愿意 跟 我 谈话 。 有 些 人 从 没 
给 我 回 过 电话 ,” 他 回忆 说 ,“ 但 是 很 多 人 即使 不 再 使 用 WP Engine 了 ， 还 是 愿意 交谈 ， 这 样 
我 就 对 他 们 为 什么 离开 有 了 很 多 了 解 。” 据 杰 森 说 ， 多 数 人 离开 WP Engine 是 由 于 该 公司 无 
法 掌控 的 因素 〈 比如 需要 托管 的 项 目 已 经 终止 )， 但 是 杰 森 想 更 深入 地 了 解 。 



























































即使 有 了 指标 并 了 解 了 人 们 离开 的 原因 , 仍然 不 够 。 杰 森 走 出 门 去 , 为 注销 率 找到 了 一 个 基准 。 
对 于 创业 公司 来 说 ， 这 是 最 困难 的 事情 之 一 : 找到 一 个 参考 数值 ( 或 底线 ) 来 与 你 自己 的 数值 
进行 对 比 。 杰 森 通过 他 的 投资 人 和 顾问 们 对 托管 行业 进行 了 调研 。 其 中 ,Automattic 是 WP Engine 
的 投资 人 之 一 ,该 公司 也 是 WordPress 背后 的 开发 公司 ， 同 样 拥有 一 项 大 型 托管 业务 。 











杰 和 森 发 现 ， 对 于 已 有 的 托管 公司 来 说 ， 每 月 注销 率 有 一 个 “最 好 情况 ”的 参照 标准 : 2%。 
也 就 是 说 ， 即 使 是 业内 最 好 和 最 大 的 托管 公司 每 个 月 也 会 有 2% 的 客户 流失 。 





表面 上 看 ,这 似乎 是 个 很 大 的 数字 。“ 当 我 第 一 次 看 到 我 们 的 流失 率 时 ， 当 时 大 约 是 2%, 我 
非常 担心 。” 杰 森 说 。“ 但 是 当 我 发 现 2% 几 乎 是 托管 行业 中 的 最 低 水 平时 ， 我 的 看 法 发 生 了 
巨大 转变 。” 如果 杰 森 不 知道 这 种 情况 就 是 托管 行业 的 现实 情况 ,那么 WP Engine 可 能 就 会 
在 一 个 不 可 撼动 的 指标 上 投入 时 间 和 金钱 进行 优化 , 而 这 些 钱 本 来 可 以 用 在 其 他 地 方 , 创造 
更 高 的 价值 。 


相反 ， 有 了 基准 ， 杰 森 就 能 将 精力 放 在 其 他 问题 和 关键 业 续 指 标 ( KPI ) 上 ， 同 时 保持 对 
注销 率 变动 的 关注 。 他 没有 排除 有 一 天 注销 率 会 突破 2% 这 种 可 能 性 ( 毕竟， 降低 流失 率 


























注 1: 向 你 们 爆 个 料 ， 它 还 托管 本 书 的 配套 网 站 。 
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意义 重大 )， 但 他 能 够 考量 业务 中 存在 的 问题 ， 找 出 最 大 的 问题 出 在 哪里 ， 据 此 来 确定 工 
作 的 优先 级 ， 将 目光 始终 放 在 公司 的 未 来 成 功 上 。 


癌 疆 


/AN 一 口 


口 WP Engine 建立 了 一 项 健康 的 WordPress 托管 业务 ， 但 是 它 每 年 会 流失 24% 的 客户 ， 这 使 
得 创始 人 忧心 仲 悼 。 

口 通过 四 处 打听 ， 创 始 人 发 现 每 月 2% 的 流失 率 在 业内 非常 正常 ， 甚 至 非常 不 错 。 

口 当 他 了 解 了 底线 之 后 , 他 就 可 以 关注 那些 更 重要 的 业务 目标 , 而 不 是 在 优化 流失 率 上 白费 


力气 。 

















数据 分 析 启 示 

你 很 容易 为 了 优化 一 个 看 上 去 很 差 的 指标 投入 可 观 的 时 间 和 精力 。 在 和 弄 清 你 相对 于 苋 争 对 手 
和 行业 平均 值 的 位 置 之 前 ， 这样 做 都 是 盲目 的 。 如 果 你 有 一 个 基准 , 那 就 能 够 决定 是 继续 优 
化 某 个 指标 ， 还 是 转 而 解决 下 一 个 问题 。 























平均 数 还 不 够 好 


Starup Genome ( 创业 公司 基因 组 ) 项 目 通过 其 Startup Compass ( 创业 罗盘 ) 网 站 ?收集 了 上 千家 
创业 公司 的 关键 指标 。 联 合 创始 人 比 约 恩 ' 拉 斯 : 赫 尔 曼 分 享 了 他 收集 的 “典型 ”创业 公司 的 一 
些 指 标 。 它 们 冷静 地 提醒 人 们 平均 值 并 不 够 好 。 现 实 中 有 一 条 底线 , 一 个 你 达成 后 就 可 以 向 下 一 
个 KPI 迈 进 的 点 ， 而 多 数 公司 离 它 还 差 得 远 。 














考虑 一 下 : 如 果 你 的 客户 月 流失 率 低 于 5%， 当 然 最 好 低 于 2%, 那么 你 的 产品 就 有 相当 好 的 茜 性 
了 。 而 比 约 恩 得 到 的 平均 数 是 12%~19%， 前 者 针对 间接 熏 利 的 公司 ， 后 者 针对 直接 从 客户 盘 利 
的 公司 ， 远 远 没有 好 到 可 以 进入 下 一 个 阶段 的 程度 。 





























更 过 分 的 是 , 消费 者 应 用 的 CAC ( 客户 获取 成 本 ) 与 CLV ( 客户 终身 价值 ) 的 平均 比值 接近 1 : 1， 
这 意味 着 他 们 把 赚 的 钱 全 部 花 在 获取 新 客户 上 了 。 我 们 之 前 看 到 , 如 果 你 花 在 获取 新 客户 上 的 钱 
少 于 从 客户 获取 的 收入 的 13， 那 你 的 进展 算是 不 错 。 对 于 高 价 应 用 ( 客户 终身 价值 大 于 5 万 美 
元 ) 来 说 , 情况 则 没 那 么 糟糕 , 因为 多 数 公 司 在 客户 获取 上 的 开销 仅 为 客户 终身 价值 的 0.2%~2%。 


















































注 2: http://www.startupcompass.com 
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Startup Company 给 出 了 很 有 洞察 力 的 比较 研究 结果 ， 而 且 我 们 鼓励 你 用 同样 的 方法 来 与 其 他 公 
司 做 对 比 。 但 是 要 明白 多 数 创业 公司 失败 的 原因 是 : 平均 水 平 远 远 不 够 好 。 


























怎样 才 算 足 够 好 


有 一 些 指标 适用 于 大 多 数 〈 或 全 部 ) 的 商业 模式 ， 比 如 增长 率 、 访 客 参 与 度 、 定 价目 标 、 客 户 获 
取 、 病 毒性 、 邮 件 列 表 效 度 、 可 用 时 间 以 及 站 内 停留 时 间 。 接 下 来 我 们 看 看 这 些 指标 。 然 后 ,在 
接 下 来 的 章节 中 ， 我 们 会 针对 之 前 所 述 的 六 种 商业 模式 深入 探讨 各 自 特有 的 指标 。 但 是 要 记 住 ， 
尽管 你 可 能 会 立即 去 看 对 应 你 的 商业 模式 , 但 是 其 他 商业 模式 中 也 会 有 一 些 重生 或 相关 的 指标 对 
你 可 能 有 借鉴 意义 。 所 以 我 们 鼓励 你 看 一 看 其 他 商业 模式 的 一 般 水 平 是 什么 样 的 。 























增长 率 


投资 人 保罗 ，. 格雷 厄 姆 说 过 一 句 很 有 道理 的 话 :“ 一 家 创业 公司 首先 是 一 家 旨 在 快速 成 长 的 公 
司 。” 事实 上 ， 是 这 种 增长 区 别 了 创业 公司 以 及 新 开张 的 修 鞋 铺 、 和 餐馆 等 生意 。 保 罗 说 ， 创 业 公 
司 会 经 历 三 个 不 同 的 增长 阶段 : 慢 增长 ， 此 时 公司 在 寻找 要 发 力 的 产品 与 市 场 ; 快 增长 ， 此 时 公 
司 已 经 知道 如 何 大 规模 地 生产 和 销售 ; 慢 增长 ， 此 时 它 已 经 成 为 大 公司 ,面临 内 部 的 限制 和 市 场 
的 饱和 ， 正 在 努力 克服 波 特 所 说 的 “中 等 份额 陷阱 ”“。 


在 保罗 运营 的 创业 加 速 器 YCombinator 里 , 在 紧张 的 时 间 表 刺激 下 , 各 团队 按 周 来 衡量 他 们 的 增 
长 速度 。“ 在 YC 里 , 好 的 增长 率 是 每 周 增长 5%~7%,” 他 说 ,“ 每 周 增长 10% 就 是 非常 优秀 的 表 
现 。 而 1% 的 增长 率 则 说 明 你 还 没有 想 好 要 干什么 。” 如 果 公 司 在 营 收 阶段 , 那么 增长 率 就 是 按照 
营 收 来 计算 的 ; 如 果 公 司 还 没有 收取 费用 ， 那 么 其 增长 率 则 根据 活跃 用 户 进行 计算 。 












































不 计 代价 的 增长 是 好 事 吗 


增长 率 毫 无 疑问 是 非常 重要 的 。 但 是 过 早 关注 增长 却 是 一 件 坏 事 。 我 们 之 前 已 经 看 到 , 髓 入 到 产 
品 用 法 中 的 内 在 病毒 性 比 事后 加 上 去 的 外 在 病毒 性 要 好 得 多 。 大 量 新 用 户 到 来 可 能 会 增加 你 的 用 
户 基数 , 但 也 可 能 损害 你 的 生意 。 同样 , 有 些 增长 是 好 事 , 而 有 些 增长 则 不 可 持续 。 过 早 地 扩张 ， 
比如 在 你 的 黏 性 不 足 时 就 启动 付费 引擎 可 能 会 激化 产品 质量 、 现 金 流 和 用 户 满意 度 方面 的 问题 。 
































注 3: http://paulgraham.com/growth.html 
注 4: hole in the middle， 指 规模 很 大 或 很 小 的 公司 鳃 利 能 力 俱 佳 ， 而 规模 中 等 公司 的 鳃 利 能 力 却 较 差 的 现象 。 
一 一 译 者 注 
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你 刚 起 步 ， 


它 就 可 以 将 你 摘 震 。 




















斯 注意 到 ， 增 长 黑客 会 不 断 











调整 中 很 容易 忽视 大 局 。 而 一 旦 丧失 了 对 大 局 的 把 握 ， 增 长 率 会 一 落 千 丈 。“ 





















































场 契 合 点 之 前 就 开始 追求 : 
在 某 些 情况 下 ,这 是 必要 的 ， 特 别 是 对 于 那些 价值 依赖 于 网 络 效 
毕竟 ， 如 果 别 人 都 不 用 ，Skype 也 没有 什么 用 处 。 然 而 ， 尽 管 快 速 增长 能 够 加 
速 创业 公司 找到 产品 与 市 场 契合 点 ， 但 是 如 果 时 机 不 对 ， 它 也 同样 能 够 毁 掉 公 司 。 




















也 测试 和 调整 他 们 促进 增长 的 方式 ， 但 是 ， 





“在 这 种 细 


+ 


他 继续 说 :“ 对 狂热 的 用 户 看 来 ， 你 的 解决 方案 价值 多 少 ? 可 持续 的 增长 计划 依赖 于 对 这 一 点 的 
准确 理解 。” 就 像 第 $ 章 介绍 的 那样 ， 肖 恩 的 创业 增长 金字 塔 告诉 我 们 ， 只 有 当 你 找到 了 产品 与 
市 场 契 合 点 ， 确 立 了 你 的 特有 优势 之 后 ,才能 扩张 你 的 业务 规模 。 换 名 话说: 病毒 式 增长 前 要 有 
黏 性 ， 而 扩张 前 要 有 病毒 性 。 
多 数 Y Combinator 孵化 的 创业 公司 在 找到 产品 与 了 
说 ， 多 数 创 业 公司 都 不 能 免 俗 。 
应 的 创业 公司 


增长 ， 就 这 一 点 来 


保罗 的 增长 策略 也 源 于 非常 偏向 B2C 的 观察 视角 。B2B 公司 的 流程 与 之 不 同 ， 一 开始 ， 他 们 仅 
有 的 少数 早期 客户 把 他 们 看 成 咨询 顾问 ,而 后 的 阶段 中 , 他 们 的 客户 则 要 接受 更 加 标准 和 通用 的 


产品 或 服务 。 过 早 地 扩张 一 个 B2B 





公司 会 


























失 引 荐 者 、 案 例 研究 和 客户 好 评 ， 使 你 的 销售 额 增长 面临 答 底 抽 薪 的 困境 。 


这 是 一 个 普遍 的 问题 ,关于 它 的 最 精彩 论述 出 自 于 技术 采用 生命 周期 模型 ”， 
治 ， 比 伊 尔 、 埃 弗 雷 特 . 罗杰斯 和 乔 ' 博 伦 最 先 提出 ， 乔 弗 瑞 ' 默 尔后 来 对 其 进行 了 扩展 : 

















当 产 品 变 得 更 加 主流 ， 技 术 采 

















用 者 扩散 到 还 没有 采用 的 人 。? 


底线 在 哪里 


当 你 在 验 说 









































用 的 障碍 已 被 消除 时 ， 需 要 做 大 量 的 工作 ， 让 技术 从 曲 








让 你 玻 远 帮 你 起 家 的 、 最 忠实 的 客户 ， 阻 碍 营 收 ， 丧 


该 模型 由 乔 














期 和 


F 你 提出 的 问题 和 解决 方案 时 , 要 问 自己 , 有 没有 足够 多 的 人 对 此 有 足够 的 兴趣 来 维持 


5% 的 增长 率 ; 但 是 不 要 在 没有 真正 理解 客户 、 提 出 有 意义 的 解决 方案 之 前 就 致力 于 提高 增长 率 。 
当 你 的 创业 公司 遇 到 或 接近 了 产品 与 市 场 的 契合 点 ,， 如果 还 没有 产生 收入 , 就 以 每 周 活跃 用 户 增 


长 率 5% 为 底线 ， 如 果 你 已 经 产生 收入 ， 就 以 每 周 











注 5: 原文 growth hacker， 指 以 A/B 测试 、 














收入 增长 5% 为 底线 。 














[三 








式 营销 、 发 送 


注 6: http://startup-marketing.com/authentic-growth-hacks/ 


注 7: http:/en.wikipedia.org/wiki/Technology_adoption_lifecycle 


注 8: http:/www.chasminstitute.com/METHODOLOGYVTechnologyAdoptionLifeCycle/tabid/89/Defaultaspx 





电子 邮 代 

















上 或 信息 等 方式 ， 通 过 技术 获 和 




















用 








户 增长 的 人 。 


一 一 译 


者 注 
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参与 的 访客 数量 
弗 莱 德 : 威 尔 森 说 :“ 在 Union Square Ventures 投资 的 公司 中 ， 参 与 的 用 户 和 同时 在 线 的 用 户 比 
例 十 分 一 致 。 ”他 说 ， 对 于 一 个 网 络 服务 或 移动 应 用 来 说 ， 存 在 以 下 情况 。 


D 30% 的 注册 用 户 会 每 月 至 少 使 用 一 次 网 络 服务 。 对 于 移动 应 用 来 说 ,下 载 应 用 的 人 中 ,有 30% 
的 人 会 每 月 使 用 一 次 。 

口 10% 的 注册 用 户 每 天 都 会 使 用 该 网 络 服务 或 移动 应 用 。 

口 同时 在 线 用户 的 最 高 数量 是 每 日 用 户 数 的 10%。 

尽管 这 很 大 程度 上 是 一 种 概括 , 但 是 弗 莱 德 说 这 个 30/10/110 的 比例 在 很 多 不 同 的 应 用 上 都 是 一 至 
的 ， 无 论 是 社交 应 用 、 音 乐 还 是 游戏 。 如 果 你 正常 使 用 到 了 这 样 的 阶段 ， 那 么 就 可 以 开始 增长 ， 
并 使 你 的 业务 进入 病毒 、 营 收 和 扩张 阶段 。 
















































































底线 在 哪里 
要 致力 于 让 30% 的 注册 用 户 每 个 月 都 能 访问 一 次 , 让 10% 的 注册 用 户 每 天 都 来 访问 。 找 出 增长 的 
可 靠 首要 指标 ， 并 将 这 些 指标 与 你 对 商业 模式 的 预测 进行 对 比 。 








定价 指标 
很 难 想 出 要 收取 哪些 费用 。 创 业 公司 赚钱 的 方式 各 不 相同 , 所 以 也 难以 比较 它们 的 定价 。 但 是 你 
可 以 从 不 同 的 定价 方式 中 学 到 一 些 经 验 。 
定价 策略 的 一 个 重要 元 素 是 灵活 性 : 要 价 越 高 ， 就 卖 得 越 少 ; 相反 ,要价 越 低 ， 就 卖 得 越 多 。 早 
在 1890 年 ， 阿 尔 佛 雷 德 . 马歇尔 就 这 样 定 义 需求 的 价格 弹性 : 
市 场 中 需求 的 弹性 (或 响应 ) 是 大 还 是 小 ， 要 依据 当 价格 下 降 一 个 特定 值 时 ， 需 求 增长 
量 是 大 还 是 小 ， 以 及 当 价 格 上 升 一 个 特定 值 时 ， 需 求 减少 量 是 大 还 是 小 。” 
与 马歇尔 不 同 , 你 拥有 一 座 世 界 上 最 大 的 定价 试验 室 供 你 支配 : 互联 网 。 你 可 以 测试 你 的 折扣 码 、 
促销 优惠 ， 甚 至 对 不 同 客户 采用 不 同 的 定价 策略 ， 来 查看 其 效果 。 


比如 说 ， 你 已 经 在 产品 定价 方面 进行 了 一 系列 试验 ,知道 了 以 不 同 价位 销售 产品 时 ， 对 应 的 销量 
是 多 少 (如 表 21-1 所 示 )。 







































































注 9: http:/www.avc.comya_vc/2011/07/301010.html/ 
注 10: http://en.wikipedia.org/wiki/Price_elasticity_of demand 
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表 21-1: 价格 改变 对 销量 的 影响 


价 格 5 美元 ”6 美元 7 美元 ”8 美元 ”9 美元 ”10 美 元 11 美 元 12 美 元 13 美元。 14 美元 15 美 元 
每 月 购买 人 数 100 90 80 75 70 65 60 55 50 45 40 














收入 500 美 元 540 美 元 5$60 美 元 600 美 元 630 美 元 650 美 元 660 美 元 660 美 元 650 美 元 630 美 元 600 美 元 











如 果 我 们 在 图 中 画 出 算得 的 收入 ， 可 以 得 到 一 个 特性 曲线 (图 21-1 )。 最 佳 的 定价 在 11 美元 到 
12 美元 之 间 ， 因 为 该 价格 使 收入 最 大 化 。 





收入 曲线 

700 美 元 
600 美 元 ce— 
500 美 元 /4 
400 美 元 
300 美 元 
200 美 元 
100 美 元 

0 

5 美元 6 美元 7 美元 8 美元 9 美元 10 美 元 11 美 元 12 美 元 13 美 元 14 美 元 15 美 元 
每 月 购买 人 数 。” 国 收入 











21-1: 以 曲线 的 最 高 点 为 目标 









































如 果 我 们 试图 对 收入 进行 优化 ,那么 最 高 点 就 是 最 优 的 价格 点 。 但 是 收入 不 是 一 切 。 




















口 如 果 把 你 的 产品 价格 定 得 太 高 , 你 可 能 会 在 竞争 中 落 败 。 苹果 公司 的 FireWire 曾经 是 一 个 更 好 
的 通信 技术 ,但 是 苹果 试图 对 该 专利 收取 许可 费用 ， 于 是 USB 技术 最 终 胜出 。0 有 时 要 价 太 
高 会 失去 市 场 。 

口 如 果 你 拿 用 户 做 试验 ， 而 事情 传扬 了 出 去 ， 可 能 会 事与愿违 。Orbitz” 公 司 就 是 这 样 ， 该 公司 

向 使 用 Mac 的 用 户 推荐 更 加 昂贵 的 产品 。 

口 如 果 你 要 价 太 低 ,可 能 会 引起 买 家 的 怀疑 ,他 们 可 能 会 觉得 你 在 从 事 不 良 勾当 或 经 营 一 个 骗局 。 

这 会 使 得 他 们 低估 你 提供 的 产品 的 价值 。 

口 如 果 你 要 价 太 高 ,可 能 会 阻碍 你 需要 的 病毒 式 增长 , 也 可 能 延缓 达到 网 络 效应 的 时 间 ， 从 而 不 
能 及 时 地 提高 产品 的 功用 。 
























































注 11: http:/www.guardian.co.uk/technology/2012/0ct/22/smartphone-patent-wars-explained 
注 12: Orbitz 是 一 家 酒店 预订 网 站 ，2012 年 6 月 因 其 区 别 对 待 Windows 用 户 和 Mac 用 户 ， 向 Mac 用 户 展 示 价 格 更 高 的 
酒店 而 陷 人 与 论 洲 涡 。 一 一 译 者 注 
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口 有 些 东 西 ， 比 如 医疗 服务 , 你 可 以 在 任意 价位 销售 ; 而 其 他 商品 ， 比 如 瓶装 水 ， 提 高 价格 如 果 
让 人 感觉 质量 更 好 的 话 ， 销 量 反 而 会 提升 ， 佩 莱 格 里 诺 ( Pellegrino ) 和 毕 雷 ( Perrier ) 矿泉 水 
会 乐于 告诉 你 这 个 诀 窑 。 


口 如 果 你 简化 价格 层级 ， 那 么 会 得 到 更 好 的 转化 率 。 定 价 服务 商 Price Intelligently 的 联合 创始 人 









































TI 


首席 执行 官 帕特里克 坎贝尔 说 , 根据 他 的 数据 ， 那些 价格 层级 易于 理解 、 有 明确 路 径 达 成 


差异 化 定价 方案 的 公司 , 相 比 那些 价格 层级 复杂 、 功 能 不 总 适用 、 定 价 路 径 难以 理解 的 公司 来 
说 ， 拥 有 更 高 的 客户 转化 率 。 

口 可 以 “偷偷 交易 ”( fly under the radar ) 的 产品 ， 以 及 不 需要 老板 批准 即 可 购买 的 产品 会 有 更 高 
的 转化 率 ， 因 为 向 这 些 产 品 收 取 费 用 更 为 容易 。 


Red 





Gate 软件 有 限 公 司 的 联合 首席 执行 官 和 Dom ’t Just Roll the Dice ( Red Gate Books 出 版 ) 的 作 


者 尼 尔 … 戴维森 说 :“ 关 于 定价 ， 最 大 的 一 个 误解 是 ， 你 为 产品 或 服务 所 定 的 价格 与 你 开发 和 运 
营 的 成 本 直接 相关 。 事 实 并 不 是 这 样 。 价 格 取决 于 你 的 顾客 准备 为 它 付 多 少 钱 。 








Socialight 发 现 定价 的 潜在 指标 案例 分 析 ) 

Socialight 由 丹 ，* 麦 林 格 和 和 迈克尔: 沙 农 两 人 于 2005 年 创办 ， 于 2011 年 卖 给 Group Com- 
merce 公司 。 它 最 初 的 理念 源 于 丹 在 2004 年 与 纽约 大 学 一 个 团队 的 合作 ， 这 个 团队 主要 研 
究 数字 媒体 对 人 类 交流 方式 的 影响 。 


























社交 网 络 最 初 是 这 样 的 : Friendster 是 当时 领先 的 社交 平台 。Socialight 的 第 一 个 业务 形式 是 
一 个 为 运行 Java 的 手机 打造 的 目的 地 社交 网 络 ， 这 在 当时 是 移动 应 用 的 尖端 技术 。 人 们 可 
以 在 世界 各 地 贴 上 “便利 贴 ” ， 并 与 朋友 们 一 同 协 作 、 组 织 和 分 享 这 些 便利 贴 ， 或 者 在 社区 


这 个 整体 中 分 享 。 











在 那 时 ， 丹 并 没有 关注 定价 问题 ,但 是 启动 Socialight 后 不 入 ,创始 人 从 用 户 使 用 产品 的 方 
法 上 发 现 , 高 级 用 户 想 要 一 些 不 同 的 功能 。“ 移 动 软件 市 场 、 基 于 地 理 位 置 的 服务 以 及 iPhone 
等 智能 设备 日 趋 成 熟 ,” 丹 说 ,“ 有 些 公司 找到 我 们 , 希望 付费 让 我 们 为 他 们 开发 和 托管 移动 
和 社交 应 用 。” 








这 使 得 该 公司 重心 开始 从 B2C 转向 B2B。 它 开发 了 一 个 应 用 程序 接口 (API )， 其 他 人 可 以 
利用 这 个 API 开发 自己 的 应 用 ， 该 公司 随后 又 开发 了 一 个 更 加 高 级 的 移动 应 用 制作 软件 产 
品 。 这 个 方案 很 有 吸引 力 ， 超 过 1000 家 公司 在 这 个 软件 上 开发 自己 的 应 用 。 
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随 着 Socialight 进入 B2B 市 场 ， 它 推出 了 一 个 有 三 个 价格 层级 的 免费 增值 商业 模式 。 两 个 付 
费 层级 分 别称 为 高 级 版 和 专业 版 , 收费 分 别 是 每 月 250 美元 和 每 月 1000~5500 美元 。 高 级 版 
和 专业 版 的 主要 差别 是 Socialight 为 客户 投入 的 时 间 : 对 于 每 月 付费 1000~5500 美元 的 客户 ， 
Socialight 每 月 会 花 很 多 时 间 投 入 到 客户 服务 中 。 




















这 种 增值 模式 刚刚 推出 4 个 月 , 公司 就 意识 到 这 种 做 法 有 问题 。 尽 管 专业 版 客户 贡献 了 大 笔 
收入 , 但 是 他 们 也 让 Socialight 支出 了 大 笔 的 成 本 。 丹 说 :“ 我 们 发 现 ， 虽 然 从 专业 版 用 户 那 
里 得 到 的 收入 很 多 , 但 利润 率 远 不 如 从 高 级 版 客户 那 得 到 的 高 。 此 外 ， 高 级 版 用 户 使 用 我 们 
软件 的 时 间 会 长 很 多 ， 这 一 点 是 我 们 之 前 没有 预料 到 的 。” 











这 就 是 更 好 地 理解 和 巧妙 地 分 析 价 格 相 关 指 标 如 此 重要 的 原因 。Socialight 从 一 开始 就 追踪 
不 同 层级 的 销售 收入 , 这 是 一 个 良好 的 开端 。 但 是 其 他 的 基本 业务 指标 可 能 会 更 加 重要 。 举 
例 来 说 ，Socialight 本 可 以 通过 关注 客户 获取 成 本 和 客户 终身 价值 两 个 指标 来 发 现 它 在 成 本 
收益 方面 存在 的 问题 。 它 也 可 以 通过 尽早 地 关注 利润 率 ， 及 早 发 现 它 的 收入 问题 。 最 后 ， 为 
了 应 对 高 级 版 客户 对 技术 支持 的 高 要 求 , 公司 将 高 级 版 的 价位 全 面 增加 到 了 每 月 5500 美元 。 




















Socialight 从 没有 进行 过 不 同 价格 策略 的 试验 ( 毕 况 它 最 终 被 收购 了 )， 但 是 丹 本 来 是 希望 这 
样 做 的 :“ 我 觉得 我 们 本 来 可 以 在 专业 版 的 功能 中 剔除 一 小 部 分 ， 并 大 幅 降低 它 的 定价 。 


这 提醒 我 们 该 如 何 处 理 免费 增值 模式 或 层级 定价 模式 中 的 微妙 平衡 : 你 怎么 能 确定 你 在 以 合 
适 的 价格 、 合 适 的 打包 方式 销售 你 所 提供 的 功能 或 服务 ? 丹 没有 将 目光 局 限 在 定价 问题 上 ， 
而 是 在 其 他 指标 上 进行 试验 。 他 设法 引导 使 用 免费 服务 的 顾客 转变 到 高 级 版 层级 ( 他 后 来 很 
少 关注 专业 版 层级 ), 专注 提高 免费 到 付费 转化 率 使 Socialight 的 生意 越 做 越 大 , 并 使 它 的 大 
部 分 付费 用 户 转 变 到 可 为 其 带 来 丰厚 利润 的 层级 。 
































习 
总 结 


口 Socialight 从 消费 者 市 场 转向 企业 市 场 ， 它 的 转型 需要 调整 原 有 的 定价 方式 。 

口 创始 人 不 仅 分 析 收 入 , 同时 还 考虑 了 提供 服务 的 成 本 , 由 此 发 现 贡献 高 收入 的 客户 并 没有 
贡献 那么 高 的 利润 。 

口 他 们 故意 给 一 个 产品 层级 设 定 了 过 高 的 价格 , 用 户 仍 然 可 以 购买 , 但 实际 上 却 不 鼓励 客户 
购买 它 。 
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数据 分 析 启 示 

要 考虑 定价 方式 对 客户 行为 的 影响 , 那么 吸引 和 阻碍 他 们 购买 这 两 方面 都 要 考虑 。 价格 是 你 
操纵 客户 行为 达到 目的 的 重要 工具 , 你 不 但 要 将 它 与 销售 成 本 进行 对 比 , 还 要 与 所 售 商品 或 
服务 的 成 本 以 及 边际 成 本 进行 对 比 。 














研究 发 现 , 价格 弹性 最 适用 于 年 轻 的 、 增 长 中 的 市 场 。 例如， 你 没有 预约 就 去 理发 ,你 可 能 不 会 
问 理发 多 少 钱 ; 因为 你 知道 它 会 在 某 个 价格 范围 内 。 如 果 发 型 师 递 给 你 一 张 500 美元 的 账单 ,你 
会 感到 愤慨 。 因 为 对 它 的 价格 你 已 经 有 明确 的 预期 。 创 业 公司 通常 处 于 年 轻 的 、 增 长 中 的 市 场 ， 
在 这 样 的 市 场 中 价格 没 那么 确定 ; 相反 ,， 较 大 的 、 更 加 稳定 的 市 场 则 会 受 物价 、 规 定 、 大 宗 购买 
折扣 、 长 期 合同 和 其 他 使 价格 弹性 复杂 化 的 外 部 因素 支配 。 














你 的 商业 模式 会 影响 定价 方式 在 你 的 业务 中 扮演 的 角色 。 如 果 你 是 一 个 媒体 网 站 , 其 他 人 已 经 通 
过 竞拍 广告 帮 你 优化 营 收 了 。 如 果 你 是 一 个 双边 市 场 , 可 能 需要 帮助 卖家 更 好 地 进行 定价 来 最 大 
化 你 的 利润 。 如 果 你 是 一 个 用 户 生成 内 容 网 站 ,你 可 能 根本 不 会 关心 定价 , 但 你 可 能 会 使 用 类 似 
的 方法 来 发 现 如 何 有 效 地 回报 和 激励 用 户 。 











在 对 133 个 公司 的 研究 中 ,帕特里克 ' 坎贝尔 发 现 , 多数 回应 者 在 定价 时 会 将 自己 与 竞争 者 进行 
对 比 ， 如 图 21-2 所 示 。 有 些 人 只 是 依靠 猜测 ， 或 在 成 本 基础 上 加 上 一 定 比 例 的 利润 来 得 出 价格 。 
只 有 21% 的 回应 者 声称 使 用 了 客户 开发 方法 。 











使 用 的 定价 方法 


同 竞争 对 手 对 比 





成 本 加 和 或 基于 市 场 





猜测 


询问 客户 





0 10% 20% 30% 40% 50% 60% 
受 访 者 比例 











图 21-2: 很 少 有 公司 足够 重视 定价 


尽管 确定 合适 的 价格 看 起 来 是 团队 的 共同 决策 结果 , 但 受 访 者 反映 出 的 普遍 事实 是 , 最 终 定价 是 
由 创始 人 敲定 的 ， 如 图 21-3 所 示 。 
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谁 制定 了 定价 


创始 人 最 终 敲定 
看 情况 
团队 共同 决策 
创始 人 

销售 人 员 
首席 执行 官 
































0 10% 20% 30% 40% 50% 
受 访 者 比例 











图 21-3: 最 终 ， 定 价 还 是 由 领导 的 意见 决定 
尽管 有 那么 多 测试 工具 可 供 想 认真 对 待定 价 的 公司 选择 , 但 很 少 有 公司 在 检查 竞争 对 手 价 格 之 外 
做 太 多 工作 。 只 有 18% 的 公司 进行 了 某 种 形式 的 客户 价格 敏感 性 测试 ， 如 图 21-4 所 示 。 








你 使 用 了 什么 资源 
行业 经 验 /行业 调研 


同 竞争 对 手 对 比 

















测试 客户 敏感 性 
专用 方法 
什么 都 没 用 





0 10% 20% 30% 40% 50% 
受 访 者 比例 











21-4: 我 们 多 数 人 还 是 盲目 跟随 竞争 者 的 脚步 
归根 结 底 , 帕特里克 的 研究 告诉 我 们 的 是 ,尽管 确定 合适 的 价格 会 带 来 丰厚 的 回报 , 但 是 多 数 公 
司 没有 使 用 真实 数据 进行 决策 : 他 们 不 加 思考 就 鲁莽 行事 。 


底线 在 哪里 


没有 什么 明确 的 规则 规定 应 该 怎样 收费 。 但 是 无 论 你 如 何 选择 定价 模式 ,关键 都 在 于 测试 。 如 果 
你 要 在 收入 和 产品 采用 之 间 取 得 平衡 , 正确 理解 所 在 市 场 的 合适 价格 层级 和 价格 弹性 是 非常 关键 
的 。 如 果 你 找到 收入 的 “最 佳 击 球 点 ”， 会 发 现 应 将 价格 降低 10% 来 鼓励 用 户 基数 的 增长 。 
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客户 获取 成 本 
尽管 我 们 无 法 告诉 你 获取 一 位 新 用 户 的 成 本 是 多 少 , 但 可 以 用 你 的 客户 终身 价值 的 一 个 比例 来 定 
义 它 。 客户 终身 价值 是 一 位 客户 与 你 存在 合作 关系 的 这 段 时 间 内 ,为 你 带 来 的 总 收入 。 它 随 商 业 
模式 的 不 同 而 不 同 , 所 以 接 下 来 与 商业 模式 有 关 的 章节 会 讨论 这 个 问题 。 但 是 有 一 条 很 好 的 经 验 
法 则 可 供 参 考 : 你 的 客户 获取 成 本 应 该 少 于 他 在 客户 生命 周期 中 贡献 的 总 价值 的 13。 这 并 不 是 
一 成 不 变 的 定律 ， 但 是 为 人 广泛 引述 。 这 里 给 出 一 些 背 后 的 原因 。 












































口 你 计算 出 的 客户 终身 价值 可 能 是 错 的 。 任 何 商业 模式 都 有 不 确定 因素 。 在 客户 生命 周期 中 , 你 
能 从 他 身上 获得 多 少 收入 实际 上 是 你 猜 出 来 的 。 如 果 你 刚刚 起 步 , 那 你 可 能 花 了 过 多 的 钱 来 获 
取 这 位 客户 ， 过 了 很 长 时 间 才 能 发 现 是 否 低估 了 流失 率 或 高 估 了 客户 收益 。 "按照 我 的 经 验 ， 
流失 率 对 于 客户 终身 价值 的 影响 最 大 ， 可 惜 ， 流 失 率 是 一 个 清 后 的 指标 。” 扎 克 ' 尼斯 说 。 他 
建议 一 开始 只 提供 按 月 订阅 的 计划 ， 从 而 尽早 了 解 真实 的 流失 率 状况 。 

口 用 户 获取 成 本 也 可 能 也 是 错 的 。 你 预先 支付 了 获取 客户 的 成 本 。 但 是 新 客户 还 会 带 来 预付 成 本 : 

新 手 培训 、 增 加 更 多 基础 设施 等 。 

口 在 你 花 钱 获取 用 户 和 你 收回 投资 之 间 的 这 段 时 间 , 你 其 实 是 在 把 钱 “ 借 ”给 用 户 。 你 收回 投资 
的 时 间 越 入, 就 需要 收回 越 多 的 钱 。 而 因为 钱 或 者 来 自 银 行 贷款 , 或 者 来 自 股权 投资 者 , 你 或 
者 要 面临 支付 利息 ,或 者 由 于 吸纳 投资 者 而 稀释 自己 的 股份 。 这 是 一 笔 结 算 起 来 相当 复杂 的 账 。 
不 良 的 现金 流 管理 是 创业 公司 的 克星 。 

口 将 你 自己 的 客户 获取 成 本 限定 为 不 超过 客户 终身 价值 的 13 ， 这 会 迫使 你 更 早 地 验证 你 的 获取 
成 本 , 让 你 更 加 诚实 地 面 对 自 己 , 从 而 在 发 现 事情 无 法 挽回 之 前 找到 错误 所 在 。 如 果 产 品 或 服 
务 交 付 和 运营 的 成 本 太 高 , 那么 你 可 能 不 会 有 足够 的 营运 利润 来 文 持 哪怕 只 占 13 的 用 户 获取 
成 本 ， 那 时 你 可 能 不 得 不 将 客户 获取 成 本 降低 到 更 小 的 比例 ， 以 维持 财务 模式 的 运作 。 






















































































你 的 基础 商业 模式 才 真 正 决定 了 你 的 客户 获取 成 本 。 尽 管 对 于 客户 获取 没有 什么 行业 标准 可 循 ， 
但 你 应 该 有 一 些 需 要 实现 的 利润 率 目 标 , 而 你 从 收入 中 拿 出 多 大 比例 花 在 客户 获取 上 会 决定 这 些 
利润 的 多 少 。 所 以 当 你 考虑 要 在 客户 获取 上 人 花费 多 少 钱 的 时 候 ， 先 从 你 的 商业 模式 开始 考虑 吧 。 








底线 在 哪里 


当 你 获取 一 位 客户 时 ,你 的 花费 不 要 超过 能 从 他 ( 以 及 受 他 邀请 加 入 的 客户 ) 身上 获得 的 收入 的 
1/3 ， 除 非 你 有 充分 的 理由 这 样 做 。 
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病毒 性 

回想 一 下 ， 病 毒性 其 实 有 两 个 指标 : 每 个 现 有 用 户 成 功 邀 请 了 多 少 新 用 户 〈 即 病毒 式 传播 系数 ) 
和 他 花 多 长 时 间 才 会 邀请 用 户 〈 即 病毒 传播 周期 )， 病 毒性 没有 所 谓 “正常 ”的 标准 。 两 个 指标 
都 依赖 于 产品 的 性 质 ， 以 及 市 场 饱和 度 。 








一 个 持续 高 于 1 的 病毒 式 传播 系数 是 强 有 力 的 增长 信号 , 它 意味 着 你 应 该 关注 用 户 黏 性 , 这 样 你 
能 够 在 增加 新 用 户 的 同时 留 住 他 们 。 但 即使 病毒 式 传播 系数 较 低 ， 它 也 很 有 用 ， 因 为 它 可 以 有 效 
降低 你 的 客户 获取 成 本 。 想 象 一 下 ， 如 果 你 获取 100 个 新 用 户 需 要 花 1000 美元 ， 你 的 客户 获取 
成 本 就 是 10 美元。 但 是 如 果 你 的 病毒 式 传播 系数 是 0.4, 那么 这 100 个 用 户 就 会 邀请 40 个 用 户 ， 
而 这 些 用 户 又 会 邀请 另外 16 个 用 户 ， 如 此 往复 。 最 后 ， 获 取 的 100 个 用 户 实际 上 会 变 成 165 个 
用 户 。 所 以 你 的 客户 获取 成 本 实际 上 变 成 了 6.06 美元 。 换 句 话 说， 病毒 性 是 你 吸引 用 户 所 付出 
努力 的 力量 放大 器 。 只 要 方法 得 当 ， 这 会 成 为 你 的 特有 优势 。 























还 有 一 点 也 很 重要 : 你 要 区 分 人 工 病 毒性 和 内 在 病毒 性 。 如 果 你 的 服务 具有 内 在 病毒 性 一 一 使 用 
产品 的 过 程 中 自然 会 涉及 邀请 外 部 的 人 注册 ， 就 像 Skype 或 Uberconf 等 产品 一 样 一 一 受 邀 请 加 
入 的 用 户 有 正当 的 理由 使 用 产品 。 你 邀请 的 一 位 Skype 用 户 加 入 Skype 的 原因 是 为 了 与 你 通话 。 
通过 这 种 方式 加 入 的 用 户 会 比 那些 通过 人 为 方式 ( 比如 通过 口 耳 相传 的 方式 ) 加 入 的 用 户 有 更 高 
的 参与 度 。 












































另 一 方面 ， 如 果 你 的 病毒 性 是 通过 强迫 得 到 的 ， 比 如 ， 只 有 先 邀 请 5 位 好 友 才 能 用 测试 版 , 或 用 
额外 的 功能 来 奖励 人 们 发 微 博 ， 你 在 这 些 受 邀请 的 用 户 中 就 不 会 看 到 与 原 用 户 同等 的 竹 性 。 

Dropbox 用 一 种 巧妙 的 方式 解决 这 个 问题 ， 它 赠送 给 人 们 有 价值 的 东西 〈 云 存储 空间 )， 这 看 起 
来 是 原生 病毒 性 ， 其 实 是 人 为 造成 的 。 人 们 邀请 其 他 人 是 因为 他 们 自己 想 要 更 多 的 空间 ,而 非 因 
为 他 们 需要 分 享 内 容 。 直到 后 来 , 公司 才 添 加 了 高 级 分 享 功能 , 给 产品 增加 了 更 多 的 原生 病毒 性 。 


不 要 忽视 通过 电子 邮件 的 分 享 ， 第 12 章 提 到 过 ， 它 占 在 线 分 享 总 数 的 近 80%， 尤 其 是 对 媒体 网 
站 或 年 长 的 客户 更 是 如 此 。 
































底线 在 哪里 


对 于 创业 公司 来 说 ， 病 毒性 没有 “典型 值 "。 如 果 病 毒 式 传播 系数 低 于 1， 它 仍然 会 帮 你 减 小 你 
的 客户 获取 成 本 ; 如 果 它 高 于 1， 你 会 不 断 增长 。 如 果 你 的 病毒 式 传播 系数 超过 0.75 就 是 一 个 好 
现象 。 要 试 着 在 产品 中 加 入 内 在 病毒 性 ,跟踪 这 个 指标 并 与 你 的 商业 模式 进行 对 比 。 将 人 工 病毒 
式 传播 与 客户 获取 同等 看 待 ， 用 它 带 来 的 客户 贡献 的 价值 来 对 其 进行 划分 。 
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邮件 列表 效 度 


邮件 列表 提供 商 MailChimp 分 享 了 很 多 展示 邮件 列表 效 度 的 数据 。 邮件 列表 打开 率 在 不 同行 业 
差异 很 大 。“2010 年 的 一 项 研究 显示 ， 建 筑 业 、 家 居 园 艺 和 摄影 的 邮件 有 近 30% 的 打开 率 , 但 是 
关于 医药 、 政 治 和 音乐 的 邮件 打开 率 则 只 有 14%。 这 还 是 收 件 人 和 名义 上 订阅 的 邮件 ， 而 非 垃 圾 
邮件 。 




















你 可 以 在 提高 邮件 打开 率 方面 采取 很 多 措施 。 通 过 为 不 同 的 订阅 者 细 分 展示 调整 信息 的 内 容 , 可 
以 将 点 击 率 和 打开 率 提 高 近 15%。 邮 件 打开 率 在 一 天 中 不 同时 间 有 很 大 的 变化 ,就 数据 来 看 ， 下 
午 3 点 是 人 们 最 有 可 能 打开 邮件 的 时 候 。 很 少 有 人 在 周末 打开 邮件 。 邮 件 中 链接 越 多 点 击 数 相应 
就 越 多 。 另 外 ， 越 是 新 用 户 ， 越 有 可 能 点 击 邮 件 。 













































































杰 和 森 ' 比 林 斯 利 建议 试验 一 下 个 性 化 的 发 邮件 时 间 表 , 在 每 个 用 户 注册 的 那个 时 间 发 送 邮件 。 也 
就 是 说 ， 如 果 一 个 用 户 在 上 午 9 点 注册 ， 那 么 就 将 给 他 发 邮件 的 时 间 设 为 上 午 9 点 。 ”多数 邮件 
工具 都 不 是 为 这 样 一 个 策略 来 安排 的 ， 但 是 这 个 测试 相当 有 价值 ， 会 产生 显著 的 效果 。” 他 说 。 









































但 是 , 到 目前 为 止 , 关系 到 邮件 列表 有 效 性 的 最 重要 因素 非常 简单 : 写 一 条 合适 的 邮件 主题 。 主 
题 较 好 的 邮件 打开 率 为 60%~87%, 而 主题 差 的 邮件 的 打开 率 只 有 可 怜 的 1%~14%。 “人们 倾向 于 
打开 那些 主题 简单 自明 、 与 收 件 人 相关 的 邮件 。 有 的 时 候 差别 就 在 于 一 个 词 : Experian 报告 说 邮 
件 促 销 活 动 中 “ 专 享 ” 这 个 词 能 将 邮件 打开 率 提高 14%。5 












































邮件 平台 CakeMail 的 首席 执行 官 弗 朗 索 瓦 . 莱恩 另外 强调 说 邮件 投递 指标 是 互相 关联 的 。 














口 你 给 用 户 发 送 邮件 越 频繁 , 邮件 的 跳出 率 和 被 用 户 标记 为 垃圾 邮件 的 比率 就 越 低 ( 因为 这 些 地 
址 很 快 就 取消 了 邮件 列表 订阅 )， 但 是 频繁 的 发 邮件 也 会 减低 参与 度 指 标 ， 比 如 打开 率 和 点 击 
率 ， 因 为 收 件 人 已 经 厌倦 了 你 的 邮件 。 

口 被 机 器 标注 为 垃圾 邮件 的 比例 越 高 , 被 人 标注 为 垃圾 邮件 的 比例 就 越 低 , 因为 人 们 不 会 抱怨 他 

们 没有 收 到 的 邮件 。 

口 打开 率 是 一 个 根本 上 存在 缺陷 的 指标 , 因为 它 依赖 于 邮件 客户 端 载 人 一 个 隐藏 的 像素 , 而 多 数 
现代 邮件 应 用 默认 都 不 会 这 样 做 。 这 就 是 订阅 邮件 设计 师 们 重点 设计 无 图 片 布局 的 主要 原因 之 





















































注 13: http://mailchimp.com/resources/research/ 

注 14: http://mailchimp.com/resources/research/email-marketing-benchmarks-by-industry/ 

注 15: http://mailchimp.com/resources/research/email-marketing-subject-line-comparison/ 

注 16: “The 2012 Digital Marketer: Benchmark and Trend Report” , Experian Marketing Services (http:// go.experian.com/forms/ 
experian-digital-marketer-2012) 
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一 。 打开 率 对 于 在 一 个 活动 中 测试 不 同 主题 和 测试 不 同 的 联系 人 列表 很 有 帮助 , 但 是 它 仅仅 能 
提供 一 个 样本 ,而 且 至 多 是 个 有 偏 样本 。 








底线 在 哪里 


打开 率 和 点 击 率 会 在 很 大 范围 内 变动 ， 但 是 成 功 的 营销 活动 应 该 能 达到 20%~30% 的 打开 率 和 超 
过 5% 的 点 击 率 。 


可 用 性 和 可 靠 性 

互联 网 并 不 完美 。 在 2012 年 的 一 项 研究 中 ,研究 者 对 由 10 家 不 同 云 服务 提供 商 托管 的 很 多 静态 
网 站 进行 了 测试 ， 发 现 近 3% 的 测试 会 发 生 错误 。" 所 以 ， 即 使 你 的 网 站 一 直 稳定 工作 ， 互 联网 
和 底层 的 基础 设施 也 可 能 会 带 来 麻烦 。 

















获得 99.95% 以 上 的 可 用 性 也 是 代价 高 昂 的 , 这 意味 着 每 年 你 只 能 宕 机 4.4 小 时 。 如 果 你 的 用 户 非 
常 忠诚 也 非常 活路 ,他们 就 可 以 忍受 短 时间 的 宕 机 。 如 果 你 能 在 社交 网 络 上 公开 宕 机 信息 ,让 用 
户 知情 ， 那 就 更 好 了 。 





底线 在 哪里 


对 于 客户 需要 依赖 的 付费 服务 ， 比 如 电子 邮件 应 用 或 托管 的 项 目 管理 应 用 ,你 应 该 有 至 少 99.5% 
的 可 用 性 ， 并 让 用 户 及 时 知晓 宕 机 信息 。 其 他 类 型 的 应 用 对 于 服务 可 用 性 的 要 求 则 没 这 么 高 。 

















网 站 参与 度 


人 人 关心 网 站 参与 度 , 除非 你 做 的 是 只 有 移动 端的 应 用 , 但 是 即便 如 此 你 可 能 也 有 一 个 网 页 来 促 
进 应 用 下 载 。 在 有 些 情况 下 ， 比 如 以 交易 为 重 的 电子 商务 网 站 ,你 会 希望 访客 尽快 来 到 网 站 并 尽 
快活 路 起 来 ,而 在 男 一 些 情况 下 ， 比 如 通过 广告 鳃 利 的 媒体 网 站 ,你 会 希望 访问 者 尽量 多 花 时 间 
采 在 网 站 上 。 


分 析 公 司 Chartbeat 测量 许多 网 站 的 页 面 参与 度 。 它 将 “活跃 ”用 户 定义 为 在 过 去 数秒 钟 曾 打 开 过 
网 页 、 深 动 页 面 、 打 字 输 入 或 与 页 面 交 互 的 人 。 “我 们 通常 都 会 看 到 网 站 的 着 陆 页 和 非 着 陆 页 获得 



























































注 17: 来 自 Bitcurrent/CloudOps 研究 院 与 Webmetric 共同 开展 的 针对 云 服务 提供 商 的 研究 ， 该 研究 从 2011 年 12 月 15 日 
持续 到 2012 年 1 月 15 日 。 
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的 参与 度 很 不 相同 ， 着 陆 页 通常 流量 很 高 而 参与 度 不 高 。” 该 公司 的 一 名 数据 科学 家 约 书 亚 ， 施 瓦 
效 说 :“ 在 我 的 网 站 样本 集中 , 着 陆 页 的 平均 参与 时 间 是 61 秒 , 而 非 着 陆 页 的 参与 时 间 则 是 76 秒 。 
当然 ， 根 据 网 站 的 不 同和 网 站 中 页 面 的 不 同 指标 会 发 生变 化 ， 但 是 这 是 一 个 很 有 意义 的 参考 值 。 
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页 面 上 的 平均 参与 时 间 的 正常 值 是 1 分 钟 , 但 是 不 同 网 站 之 间 以 及 网 站 的 不 同 页 面 之 间 也 会 有 大 
幅 差异 。 








网 络 性 能 


接二连三 的 研究 表明 , 加 载 快 的 网 站 几乎 在 从 站 内 停留 时 间 到 购物 车 转化 率 的 每 一 个 重要 指标 上 
都 做 得 更 好 。 “但 是 很 多 互联 网 创业 公司 都 将 页 面 载 人 时 间 留 作 以 后 考虑 。Chartbeat 测量 了 其 奖 
百 个 客户 的 数据 ， 这 些 客户 事先 已 经 同意 该 公司 以 匿名 和 集合 的 方式 分 析 它 们 的 统计 数据 。” 查 
看 数据 集中 那些 较 小 的 、 流 量 较 低 的 网 站 ， 该 公司 发 现 它们 通常 花费 7~12 秒 来 载 入 页面 。 该 公 
司 也 发 现 ， 载 入 时间 很 慢 的 网 页 有 更 少 的 并 发 用 户 量 ， 如 图 21-5 所 示 。 





















































小 型 网 站 的 页 面 载 入 时 间 和 并 发 数 
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图 21-5: 在 大 约 10 秒 的 载 入 时 间 后 ， 人 们 就 不 会 再 等 了 





注 18: http:/www.watchingwebsites.comy/archives/proof-that-speeding-up-websites-improves-onlinebusiness/ 
注 19: Chartbeat 在 统计 中 排除 了 那些 不 愿 参与 统计 分 析 的 客户 数据 ; 另外 ， 它 也 排除 了 某 些 流量 异常 偏 高 时 期 的 数据 ， 


这 些 高 流量 可 能 是 美国 大 选 造成 的 。 
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“就 好 像 15~18 秒 处 有 一 个 很 难 超越 的 阔 值 ， 到 了 那个 时 候 用 户 就 不 想 再 等 了 ， 于 是 流量 会 急剧 
降低 ,” 约 书 亚 说 ,“ 同 样 很 明显 的 一 点 是 ,在 我 们 的 数据 集中 那些 最 大 的 、 有 数 千 并 发 用 户 的 网 
站 拥有 最 快 的 页 面 载 和 时间， 通常 在 5 秒 以 下 。” 





























底线 在 哪里 


网 站 速度 是 你 可 以 控制 的 因素 , 而 且 改 善 它 会 带 来 实际 的 好 处 。 要 把 访客 首次 访问 时 你 的 网 站 载 
入 时 间 控 制 在 5 秒 以 内 ; 如 果 这 个 时 间 多 于 10 秒 ， 你 就 会 失去 用 户 。 





确定 你 自己 的 底线 练习) 

本 章 和 接 下 来 六 章 会 分 享 一 些 底线 或 基准 值 ， 供 你 参考 。 你 应 该 已 经 有 一 些 正在 追踪 ( 或 想 要 追 
踪 ) 的 关键 指标 了 .现在 可 以 将 你 的 指标 和 接 下 来 几 章 提供 的 底线 进行 对 比 。 你 的 比较 结果 如 何 ? 
哪个 指标 最 差 ? 它 是 否 是 你 的 第 一 关键 指标 ? 






































第 少 少 章 
电子 商务 : 底线 在 哪里 





讨论 具体 的 电子 商务 指标 之 前 ， 我 们 想 强调 一 个 重要 的 维度 : 店面 划分 。 








人 们 倾向 于 认为 所 有 的 移动 使 用 方式 都 是 一 样 的 。 这 种 观点 是 错 的 。“ 这 些 天 最 令 我 烦心 的 问题 
之 一 就 是 如 何 定 义 ' 移 动 " 流 量 。 投资 人 兼 企业 家 德里 元 ， 司徒 说 ,“ 它 通常 被 定义 为 平板 电脑 加 
上 智能 手机 ， 而 从 商业 角度 看 ,它们 是 非常 不 同 的 。 如 果 我 要 管理 一 个 市 场 或 店面 ,我 会 将 分 析 
分 为 三 组 : 桌面 电脑 、 平 板 电脑 和 手机 。 































































































这 些 差异 部 分 源 于 三 种 不 同 的 线 上 交互 方式 : 创造 (通常 在 带 有 键盘 的 电脑 上 )、 互 动 (通常 在 
手机 上 )、 消费 (通常 在 平板 电脑 上 )。 将 平板 电脑 和 手机 等 同 处 理 是 危险 的 错误 。 相 比 在 电脑 上 ， 
人 们 在 平板 电脑 上 会 购买 更 多 的 媒体 内 容 ， 因 为 平板 电脑 是 内 容 消费 的 场所 。 


















































换 句 话说 , 你 需要 调整 参考 标准 。 这 取决 于 你 是 关注 客户 获取 还 是 关注 客户 忠诚 度 的 电子 商务 网 
站 ,取决 于 你 的 买 家 是 在 平板 电脑 上 、 智 能 手机 上 还 是 桌面 电脑 上 进行 购买 ,还 取决 于 一 些 其 他 
重要 因素 。 对 此 ， 你 唯一 的 应 对 方式 是 恰如其分 地 进行 衡量 、 学 习 和 划分 。 


转化 率 
在 2010 年 3 月 ， 尼 耳 森 在 线 发 布 了 关于 在 线 零售 商 转 化 率 的 最 佳 水 平 报告 ， 如 表 22-1 所 示 。! 





注 1: http:/www.marketingcharts.com/direct/top-10-online-retailers-by-conversion-ratemarch-2010-12774/ 
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表 22-1: 排名 前 几 位 的 电子 商务 转化 率 





公司 转化 率 
Schwan’s 40.6% 
Woman Within 25.3% 
Blair.com 20.4% 
1800petmeds.com 17.8% 
vitacost.com 16.4% 
QVC 16.0% 
ProFlowers 15.8% 
Office Depot 15.4% 





Amazon 、Tickets.com 和 eBay 等 其 他 大 型 电子 商务 网 站 的 转化 率 要 低 一 些 (分 别 为 9.6%、11.2% 
和 11.5% )。: 


这 些 公司 可 以 分 成 三 大 类 : 产品 目录 网 站 ( 他们 通常 有 很 多 线 下 的 产品 目录 印刷 品 带 来 流量 )， 
零售 巨头 如 eBay 和 Amazon， 以 及 与 具体 购物 意向 紧密 相关 的 礼品 网 站 , 如 在 线 花 店 (人 们 没事 
不 会 浏览 鲜花 ， 他 们 去 鲜花 网 站 时 就 是 为 了 买 花 )。 
































在 尼尔森 报告 中 排名 较 高 的 公司 多 属 客户 忠诚 型 的 在 线 零售 商 ， 可 以 想见 ， 他 们 的 转化 率 很 高 。 
Schwan's 是 一 家 在 线 食 品 杂 货 店 , 用 户 购物 时 不 会 挑 挑 拣 拣 、 四 处 比价 。Amazon 和 eBay 等 其 他 
网 站 ， 无 论 在 线 还 是 线 下 都 是 强大 的 品牌 ， 在 客户 心中 牢 牢 占 据 一 席 之 地 。“ 根 据 我 的 经 验 ， 不 
管 是 卖 自 己 的 产品 ， 还 是 零售 他 人 的 产品 ， 多 数 电子 商务 创业 公司 最 多 也 只 能 达到 1%~3% 的 转 
化 率 ,” 比 尔 ' 达 利 桑 德 罗 说 ,“ 创 业 公 司 在 考量 其 业务 的 可 行 性 时 ,不 应 该 在 商业 模式 中 考虑 像 
8%~10% 这 么 高 的 转化 率 ， 那 是 不 可 能 的 。 要 让 转化 率 从 2% 变 成 10%， 你 需要 有 非常 忠诚 的 客 
户 、 大 量 的 库存 单位 和 回头 客 。 即 使 你 具备 这 样 的 条 件 ， 要 达到 这 人 么 高 的 转化 率 依 然 相 当 不 易 。 












































不 同行 业 之 间 , 典型 的 转化 率 也 不 一 样 。2007 年 Invesp 的 一 个 帖子 援引 了 FireClick 的 调研 数据 ， 
展示 出 不 同行 业 间 转化 率 的 差异 ( 见 表 22-2 )。” 





表 22-2: 不 同 垂直 领域 的 转化 率 




















网 站 类 型 转化 率 
产品 目录 网 站 5.8% 
软件 网 站 0 














注 2: http://www.conversionblogger.com/is-amazons-96-conversion-rate-low-heres-why-i-think-so/ 


注 3: http://www.invesp.com/blog/sales-marketing/compare-your-site-conversion-rate-to-ecommercesite-averages.html 
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( 续 ) 
网 站 类 型 转化 率 
服装 与 时 尚 网 站 2.3% 
专业 网 站 1.7% 
电子 产品 网 站 0.5% 
户外 与 运动 网 站 0.4% 


在 这 些 类 别 之 外 ， 一 般 认为 正常 网 站 转化 率 通常 为 2%~3%。 畅 销 书 作者 、 演 说 家 和 数码 营销 专 
家 布 莱 因 . 艾 森 伯 格 对 此 给 出 了 一 个 解释 : 2008 年 , Shop.org 声称 其 会 员 的 转化 率 在 这 个 范围 内 ， 
而 FireClick 目录 声称 它 的 全 球 转化 率 为 2.4%。 布 莱 恩 认为 转化 率领 先 的 网 站 胜 在 重视 访客 意向 : 
你 要 买 花 的 时 候 ， 你 已 经 下 定 决心 了 ， 剩 下 的 只 是 要 买 哪些 的 问题 。2012 年 的 一 项 最 新 的 研究 
估计 ， 在 整个 互联 网 范围 内 ,平均 转化 率 为 2.13%。 









































底线 在 哪里 


如 果 你 是 一 个 在 线 零售 商 ， 你 一 开始 的 转化 率 会 在 2% 左 右 ， 这 个 初始 转化 率 会 随 垂直 行业 不 同 
有 所 差异 , 但 是 如 果 你 的 转化 率 能 达到 10%, 你 就 已 经 做 得 非常 好 了 。 如 果 你 的 访客 带 有 明确 的 
购买 意向 ， 你 的 业绩 会 更 好 。 当 然 ， 为 了 让 他 们 建立 这 样 的 认 知 ， 你 需要 做 另外 的 投资 。 
























































Mine That Data 的 凯 文 ， 希 尔 斯 特 罗 姆 提醒 说 ， 这 里 的 均值 并 不 安全 。 很 多 电子 产品 的 零售 商 只 能 
达到 0.5% 的 转化 率 ， 尽 管 它 有 很 多 带 有 明确 意向 的 访客 。 另 外 ， 转 化 率 也 与 平均 订单 金额 相关 。 

















购物 车 遗弃 率 


2012 年 的 一 项 研究 估计 ， 有 65% 的 访客 会 遗弃 他 们 的 购物 车 。' 在 这 些 人 中 ，44% 是 由 于 运费 过 
高 ，41% 是 因为 他 们 还 没 想 好 要 买 ， 而 23% 是 由 于 价格 太 高 。2012 年 2 月 的 一 项 研究 则 得 出 了 更 
高 的 遗弃 率 : 77%。 ' 将 遗弃 率 降 低 到 65% 以 下 看 起 来 很 有 挑战 。 但 是 这 并 没有 阻挡 很 多 公司 努 
力 的 步伐 。 





























口 Fab.com 是 一 个 精细 的 产品 目录 网 站 ， 它 将 其 购物 车 放 在 定时 器 上 ， 以 此 向 顾客 施加 压力 , 促 
使 他 们 完成 交易 : 快 点 买 ,否则 别人 就 买 走 了 。 配 合 其 专 享 的 品牌 形象 ， 以 及 先 注册 后 购买 的 








注 4: http:/www.clickz.com/clickz/column/1718099/the-average-conversion-rate-is-it-myth 

注 5: http://www.ritholtz.com/blog/2012/05/shopping-cart-abandonment/ 

注 6: http://www.ritholtz.com/blog/2012/05/shopping-cart-abandonment/ 

注 7: http://www.bizreport.com/2012/02/listrak-77-of-shopping-carts-abandoned-in-last-six-months.html# 
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政策 ， 这 个 计时 需 进 一 步 降低 了 遗弃 率 。 
口 如 果 你 第 一 次 购买 Facebook 的 广告 , 并 在 购买 过 程 中 退出 , Facebook 就 会 给 你 发 送 一 个 通知 ， 
为 第 一 个 广告 提供 优惠 减免 ， 从 而 促使 你 继续 购买 。 


价格 看 起 来 确实 是 个 因素 。Listrak 一 般 会 估计 有 77% 的 遗弃 率 ， 但 是 这 个 比率 在 2011 年 12 月 
14 日 这 天 降低 到 了 67.66%， 这 一 天 被 许多 在 线 零 售 商定 为 “免费 配送 日 "。 


KP Elements 销售 抗 毛发 角 化 症 (一 种 影响 美观 的 常见 皮肤 问题 ) 的 皮肤 护理 产品 ， 它 进行 了 一 
次 定价 测试 ， 在 购买 页 面 比较 “定价 30 美元 + 运费 5 美元 ”和 “定价 35 美元 + 免费 配送 ”两 种 定 
价 方案 。 这 个 简单 的 变化 导致 转化 率 从 5% 一 路 变 为 10%。 总 价 是 一 样 的 , 都 是 35 美元 , 但 是 免 
费 配 送 方案 对 客户 有 两 倍 于 另 一 方案 的 吸引 力 。 


在 2012 年 ，Baymard Institute 在 分 析 了 15 个 关于 遗弃 率 的 不 同 研究 后 得 出 结论 ， 遗 弃 率 的 平均 
值 大 约 是 66%， 如 图 22-1 所 示 。?” 
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图 22-1: 元 研究 ; 对 研究 所 做 的 研究 





注 8: http://www.internetretailer.com/2012/02/02/e-retailers-now-can-track-shopping-cartabandonment-daily 
注 9: http://baymard.comlists/cart-abandonment-rate 
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价格 不 是 导致 购物 车 遗弃 的 唯一 原因 。 杰 森 : 比 林 斯 利 说 多 数 对 遗弃 的 研究 忽略 了 关键 变量 ,如 
预计 送 达 时 间 。“ 随 着 更 多 对 时 间 人 敏感 的 购物 转 到 线 上 ， 这 就 成 为 了 关键 性 的 数据 ,” 他 说 ,“ 零 
售 商 必 须 公 开 预 计 送 达 日 期 ， 而 非 仅 仅 公开 订单 执行 和 装运 日 期 。 











底线 在 哪里 
在 购买 漏斗 中 ，65% 的 人 会 在 付款 前 放弃 购物 。 





搜索 效果 
现在 , 搜索 已 经 成 为 顾客 探索 和 寻找 商品 的 首要 途径 ,从 他 们 一 开始 寻找 卖主 ,到 在 站 内 进行 导 


搜索 贯穿 始终 。 这 一 点 适用 于 电子 商务 , 但 是 它 也 同样 适用 于 媒体 网 站 、 用 户 生 成 内 容 和 双 
边 市 场 。 





各 党 这 


1 体 在 电子 商务 中 ，79% 的 在 线 购物 者 会 把 至 少 $0% 的 时 间 花 在 调查 商品 上 。44% 的 在 线 购 物 者 
会 从 搜索 引擎 开始 购物 。™”" 


站 




















移动 搜索 流量 主要 集中 在 购物 上 。iOS 的 网 络 流量 中 54% 是 用 于 搜索 的 ， 相 比 之 下 ,在 互联 网 整 
体 流量 中 ， 这 个 比例 是 36%; 而 10 次 移动 搜索 中 有 9 次 会 产生 用 户 行 为 ， 其 中 超过 半数 的 用 户 
会 进行 购买 。 
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不 要 只 想 着 “移动 优先 ”"。 要 意识 到 “搜索 优先 "， 要 在 监测 网 站 和 产品 的 搜索 指标 上 进行 投资 ， 
看 一 看 用 户 在 找 什么 ， 以 及 他 们 找 不 到 哪些 东西 。 














注 10: 这 项 搜索 引擎 统计 数据 和 许多 其 他 数据 可 以 在 这 里 找到 : http://blog.hubspot.com/Protals/249/docs/ebooks/120- 
marketing-stats-charts-and-graphs.pdf。 其 中 iOS 上 的 搜索 数据 由 Chikita 提供 ,而 移动 支付 数据 由 Search Engine Land 
提供 。 
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SaaS: 底线 在 哪里 


付费 注册 率 


在 许多 不 同 的 Saas 公司 ， 流 失 率 、 参 与 度 和 追加 销售 的 指标 都 是 相似 的 。 但 是 有 一 个 影响 因素 
能 够 对 许多 指标 产生 巨大 的 影响 : 在 试用 期 间 预 先 要 求 支 付 。 















































Totango 是 一 个 SaaS 公司 的 客户 情报 和 参与 度 软 件 提供 商 ， 它 拥有 来 自 100 多 家 SaaS 公司 的 数 
据 ， 能 够 衔 量 其 试用 率 、 转 化 率 和 流失 率 。 它 发 现 ， 如 果 在 用 户 注册 时 要 求 填 写 信 用 卡 信息 ， 只 
有 0.5%~2% 的 访问 者 会 注册 试用 ; 如 果 不 要 求 填 写 该 信息 ， 注 册 率 则 是 5%~10%。 






































当然 ,注册 率 并 非 唯一 的 目标 。 你 通常 希望 注册 试用 的 用 户 能 够 最 后 成 为 付费 客户 。 在 不 提供 信 
用 卡 信息 的 试用 用 户 中 , 大 约 有 15% 会 付费 订阅 ; 相 比 之 下 , 在 提供 信用 卡 信息 的 试用 用 户 中 则 
有 40%~50% 会 转变 为 付费 客户 。 

















如 果 用 户 没 有 清楚 地 设 定 他 们 的 期 望 , 预先 要 求 填写 信用 卡 信息 也 会 造成 第 一 次 付费 周期 后 的 流 
失 率 偏 高 。 多 达 40% 的 付费 客户 会 取消 他 们 的 订阅 一 一 他 们 忘记 了 曾 同意 在 试用 期 结束 后 收取 费 
用 ,因而 当 他 们 一 看 到 信用 卡 账单 上 的 收费 项 目 就 取消 了 订阅 。 如 果 跨 过 这 个 初始 障碍 , 那么 多 
数 用 户 每 月 还 会 继续 订阅 。Pacific Crest 在 2009 年 的 一 项 研究 中 发 现 ， 顶 尖 的 Saas 公司 能 够 将 
他 们 的 年 度 客 户 流失 率 保持 在 13% 以 下 。: 

















注 1: http:/www.pacificcrest-news.comy/saas/Pacific%20Crest%202011%20SaaS%20Workshop.pdf 
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表 23-1 简要 总 结 了 预先 要 求 和 不 要 求 填写 信用 卡 信息 带 来 的 指标 差异 。 


表 23-1: 试用 SaaS 产 品 时 要 求 提供 信用 卡 信息 的 影响 





要 求 信用 卡 信息 不 要 求 信用 卡 信息 
试用 产品 2% 10% 
付费 订阅 50% 15% 
第 一 个 付费 周期 流失 率 多 达 40% 多 达 20% 
端 到 端 转化 率 0.6% 1.2% 





信用 卡 信息 不 是 影响 转化 率 的 唯一 因素 。 同 样 是 试用 Saag 产品 ， 有 些 人 只 是 因为 好 奇 ， 其 他 人 
则 对 产品 进行 认真 的 评估 来 决定 是 否 购买 。 这 两 种 人 会 表现 出 不 同 的 行为 , 因而 可 以 根据 他 们 的 
活动 和 用 于 探索 产品 的 时 间 而 分 成 不 同 的 部 分 。 

我 们 先 主 要 讨论 Totango 对 这 些 “ 认 真 评估 者 ”的 分 析 ， 看 一 下 两 个 基本 的 漏斗 模型 是 如 何 工 作 
的 。 我 们 采用 表 23-1 中 较 高 的 值 进行 估算 ， 得 到 表 23-2。 




















表 23-2: 两 个 顾客 参与 度 和 流失 率 的 漏斗 模型 
5000 位 认真 的 评估 者 访问 了 网 站 



































预先 要 求 信 用 卡 信息 预先 不 要 求 信 用 卡 信息 
100 个 人 试用 (2% ) 500 个 人 试用 ( 10% ) 

50 个 人 付费 订阅 ( 50% ) 75 个 人 付费 订阅 (15% ) 

20 个 人 迅速 流失 ( 40% ) 15 个 人 迅速 流失 (20% ) 

30 个 顾客 最 终 继续 订阅 (0.6% ) 60 个 顾客 最 终 继续 订阅 ( 1.2% ) 








在 这 个 简单 的 例子 中 ,我 们 发 现 ， 如 果 预 先 要 求 填写 信用 卡 信息 ，5000 个 访问 者 中 的 30 人 会 成 
为 付费 客户 ， 而 如 果 不 这 样 做 ， 付 费 客 户 数 会 倍增 至 60 人 。 付 费 环 节 挡 住 了 那些 态度 不 认真 的 
人 , 但 是 同时 也 挡住 了 那些 犹豫 不 定 的 人 。Totango 的 数据 显示 ， 对 于 多 数 Saag 提供 商 ， 访 问 者 
中 有 20% 是 认真 的 评估 者 ， 另 有 20% 是 较 不 认真 的 评估 者 ， 余 下 的 60% 只 是 好 奇 。 
























































最 优 的 方案 是 根据 用 户 的 行为 , 针对 客户 调整 市 场 营销 方案 。 你 需要 让 认真 的 评估 者 确信 你 是 他 
们 最 好 的 选择 , 让 较 不 认真 的 评估 者 确信 他 们 应 该 更 加 认真 地 考虑 。 通 过 使 用 情况 分 析 找 出 那些 
认真 的 潜在 客户 , 并 将 销售 资源 集中 在 这 些 人 身上 。 结合 使 用 情况 分 析 (找到 谁 是 认真 的 ) 并 敞 
开 试 用 的 大 门 (没有 付费 环节 ) 会 产生 最 好 的 效果 。 

让 我 们 在 前 两 个 漏斗 模型 的 基础 上 加 上 第 三 个 一 一 SaaS 提供 商 利用 有 和 针对 性 的 市 场 营销 方案 ， 
主动 地 找 出 认真 的 评估 者 并 向 他 们 示 好 。 这 样 , 任何 人 都 可 以 试用 该 工具 , 较 少 的 人 进行 了 订阅 ， 
































252 b> 精益 数据 分 析 


但 是 试用 的 用 户 更 多 地 保留 了 下 来 ( 见 表 23-3 )。 
表 23-3: Totango 的 数据 ， 针 对 认真 的 评估 者 的 第 三 个 漏斗 模型 
































预先 要 求 信 用 卡 信息 预先 不 要 求 信用 卡 信息 不 要 求 信用 卡 ， 集 中 营销 资源 在 认真 的 用 户 身 上 
100 个 人 试用 ( 2% ) 500 个 人 试用 (10% ) 500 个 人 试用 ( 10% ) 

50 个 人 付费 订阅 ( 50% ) 75 个 人 付费 订阅 (15% ) 125 个 人 付费 订阅 (25% ) 

20 个 人 迅速 流失 ( 40% ) 15 个 人 迅速 流失 ( 20% ) 25 个 人 迅速 流失 ( 20% ) 


30 个 顾客 最 终 留存 ( 0.6% ) 60 个 顾客 最 终 留 存 ( 1.2% ) 100 个 顾客 最 终 留存 ( 2% ) 


Totango 的 研究 表明 ， 最 优 的 方案 不 是 在 试用 时 设立 一 个 信用 卡 付费 环节 ， 而 是 将 用 户 分 成 三 
组 一 一 针对 那些 认真 的 用 户 进 行营 销 , 培养 那些 犹 殉 中 的 用 户 , 不 要 在 那些 仅仅 是 好 奇 的 人 身上 
浪费 时 间 (或 者 ， 最 好 让 他 们 把 产品 介绍 给 朋友 : 可 能 是 你 的 潜在 客户 )。 
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如 果 你 预先 要 求 填写 信用 卡 信息 ， 那 么 要 想到 仅 有 2% 的 访问 者 试用 你 的 服务 ， 其 中 的 50% 会 真 
正 使 用 它 。 如 果 你 不 要 求 提供 信用 卡 信息 , 那么 会 有 10% 的 访问 者 试用 , 其 中 25% 购 买 , 但 是 如 
他 们 被 突如其来 的 付款 要 求 吓 到 ， 就 会 迅速 跑 路 。 在 我 们 之 前 的 案例 中 ,如 果 你 能 根据 用 户 的 
行为 向 每 一 组 用 户 进行 有 针对 性 的 营销 ， 预 先 不 要 求 提供 信用 卡 信息 可 以 将 转化 率 增加 40%。 
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免费 增值 模式 和 付费 模式 
创业 公司 尤其 是 软件 创业 公司 对 定价 问题 的 最 大 争论 在 于 ， 采 用 免费 增值 模式 还 是 付费 模式 。 
































免费 增值 模式 的 倡导 者 认为 产品 获得 认可 和 注意 力 才 是 最 重要 的 。Twitter 直到 拥有 数 百 万 活路 用 
户 才 开始 引入 广告 ， 尽 管 它 的 广告 推 文 引发 了 很 多 不 满 ， 它 的 增长 仍然 得 以 持续 。《 连 线 》 杂 志 
主编 兼 《长 尾 理论 》 一 书 的 作者 克 里 斯 ， 安德森 指出 ， 金 ， 吉 列 首先 提出 了 通过 免费 赠送 一 件 物 
品 〈 刀 架 ) 来 在 其 他 物品 〈 剃 须 刀片 ) 上 获得 一 利 的 理念 。’ 但 是 从 许多 方面 来 说 ， 网 络 用 户 对 
互联 网 的 免费 具有 强烈 的 期 待 ， 因 而 即便 是 很 有 价值 的 事物 也 很 难 进行 收费 。 


















































免费 增值 模式 的 唱 衰 者 则 指出 , 在 每 一 个 类 似 Dropbox 或 LinkedIn 这 样 的 成 功 者 身后 , 都 有 众多 
企业 在 慷慨 给 予 中 陷 人 破产 的 泥潭 。 在 《华尔街 日 报 》 援 引 的 一 篇 案例 中 ， 计 费 管理 软件 公司 
Chargify 在 2010 年 处 于 破产 的 边缘 一 一 随后 它 转向 了 付费 模式 ， 并 在 2012 年 7 月 开始 天 利 ， 拥 





























注 2: http:/www.wired.com/techbiz/it/magazine/16-03/ff free 
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有 900 位 付费 客户 。” 





尼 尔 … 戴维森 对 免费 增值 模式 的 流行 ， 尤 其 是 在 初创 企业 中 的 流行 顾 为 担忧 。“ 我 认为 对 多 数 人 
来 说 ,免费 增值 模式 是 不 可 持续 的 。” 他 说 ,“ 创 造 出 足够 好 的 、 让 人 们 想 去 用 的 产品 , 但 是 在 产 
品 特性 上 又 与 付费 版 本 拉 开 足够 的 差距 使 得 人 们 愿意 去 升级 ， 这 太 难 了 。” 尼 尔 认为 太 多 的 初创 
企业 要 价 太 少 并 低估 自己 的 价值 。“ 如 果 你 创造 的 产品 是 客户 所 看 重 的 ， 你 就 不 应 该 着 于 要 价 ， 
否则 你 就 不 是 在 做 生意 。” 




















即使 免费 增值 模式 能 行 , 用 户 有 了 时 会 过 很 长 时 间 才 开始 付费 。 Evernote 公司 的 首席 执行 官 菲 尔 ' 利 
宾 提 到 了 “微笑 曲线 ”"， 该 图 形 展示 了 抛弃 了 产品 的 客户 如 何 最 终 回归 ， 如 图 23-1 所 示 。 
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图 23-1: 印象 笔记 称 之 为 “微笑 曲线 ”， 并 不 仅仅 因为 形状 上 的 原因 


菲 尔 估计 少 于 1% 的 用 户 在 第 一 个 月 的 使 用 过 后 升级 到 了 付费 版 ,两 年 后 这 个 数字 增长 到 了 12%。 
实际 上 ， 通 过 在 一 段 足够 长 时 间 积 累 了 一 批 最 终 会 升级 到 付费 版 的 用 户 ， 这 个 公司 经 历 了 大 
卫 … 斯 考 克 所 说 的 负 流 失 : 对 当前 的 用 户 基础 进行 的 产品 扩张 、 追 加 销售 和 交叉 销售 增长 超过 了 
用 户 流失 导致 的 销售 额 下 降 。’ 但 是 很 多 分 析 人 士 认 为 印象 笔记 是 一 个 特例 ， 除非 你 能 玩 转 免 费 
增值 模式 ， 否 则 免费 用 户 就 能 让 你 破产 。 



































注 3: Sarah E. Needleman and Angus Loten, “When Freemium Fails,” Wall Street Journal, August 22, 2012; http://online.wsj. 
com/article/SB10000872396390443713704577603782317318996.html 

注 4: http:/www.inc.com/magazine/201112/evernote-2011-company-of-the-year.html 

注 5: http://www.forentrepreneurs.com/why-churn-is-critical-in-saas/ 
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晚期 风险 投资 和 成 长 投资 公司 IVP 的 颂 勒 . 梅 尔 兹 和 丹尼尔 * 巴 尼 表 示人 免费 增值 模式 在 这 样 的 产 
品 上 行 得 通 : 

口 向 新 增 客户 提供 服务 的 成 本 很 低 ( 即 低 边际 成 本 ); 

口 让 人 们 使 用 产品 的 营销 成 本 低廉 ; 

口 是 不 需要 长 期 评估 和 培训 的 相对 简单 的 工具 ; 

口 免费 提供 产品 让 人 们 觉得 是 正常 的 。 有 些 产 品 ( 如 房产 主 保险 ) 如 果 人 免费 提供 可 能 会 引起 潜在 
客户 的 怀疑 
口 随 着 使 用 时 间 的 延长 产品 对 使 用 者 的 价值 不 断 增加 ,比如 ,你 在 Flickr 里 存储 的 图 片 越 多 Flickr 
对 你 就 越 重要 ; 

口 具有 优秀 的 病毒 式 传播 系数 ， 使 得 你 的 免费 用 户 愿意 成 为 你 的 营销 人 员 。 
























































如 果 你 收费 会 怎样 呢 ? Price Intelligently 公司 的 克 里 斯 托 夫 ' 奥 唐 纳 指 出 初创 企业 试图 在 销售 收 
入 最 大 化 ( 尽 可 能 赚 更 多 的 钱 )、 销售 量 最 大 化 ( 在 生意 扩展 时 促进 产品 普及 ) 以 及 价值 认 知 (不 
定价 过 低 以 免 引起 购买 者 的 怀疑 ) 之 间 找 到 平衡 。' 营 销 人 员 也 需要 明白 如 何 将 若干 特性 和 服务 
捆绑 打包 销售 ， 以 及 如 何 将 这 些 捆 绑 方 案 分 成 层级 以 出 售 给 不 同 价位 的 市 场 。 


即使 你 向 每 一 位 消费 者 收费 , 你 仍然 能 通过 促销 、 折 扣 和 限时 优惠 的 方式 进行 价格 实验 。 其 中 每 
一 种 假设 都 适合 进行 跨 群 组 测试 ( 如 果 使 用 限时 优惠 ) 和 A/B 测试 ( 如果 你 对 不 同 的 访问 者 提供 
不 同 的 价格 )。 


在 线 约会 网 站 Zoosk 创始 人 亚 历 克 斯 : 梅 尔 认同 “最 优 销售 收入 ”曲线 。 但 是 他 主张 初创 企业 宁 
可 少 赚钱 也 要 将 价格 定 得 低 一 点 , “我 更 喜欢 少 赚 10% 的 钱 但 是 多 拥有 20% 的 客户 。 为 了 这 一 点 ， 
你 要 把 价格 定 在 曲线 峰 顶 左边 一 点 儿 的 地 方 ， 即 大 约 销售 收入 最 大 化 点 的 90% 处 。 然而 ， 亚 历 
克 斯 在 他 的 模型 里 略 过 了 定价 的 灵活 性 、 价 值 认 知 和 策略 性 的 折扣 等 问题 。 





























































































































追加 销售 和 收入 增长 


业内 领先 的 Saag 提供 商 能 够 将 每 位 客户 的 销售 额 每 年 提升 20%， 而 且 年 年 如 此 。 销 售 增长 来 源 
于 当 应 用 在 组 织 内 扩散 时 有 更 多 用 户 的 注册 加 入 ， 以 及 一 系列 产品 层次 与 简单 的 追加 销售 路 径 。 
































注 6: http://www.ivp.com/assets/pdf/ivp_freemium paperpdf 

注 7: Christopher O"Donnell， 制 定 你 的 定价 策略 。http:/priceintelligentlydownloadyDeveloping _ Your Pricing_ Strategypdf 

注 8: Venture Capitalists at Work: How VCs Identify and Build Billion-Dollar Successes (Apress )， 作 者 Tarang Shah 和 Sheetal 
Shah。 肖 恩 … 埃 利 斯 在 http://www.startup-marketing.com/great-guidance-on-pricing-from-zoosk-ceo/ 上 引用 了 本 书 中 的 
观点 。 
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如 果 方 法 得 当 ， 增 加 的 收入 几乎 可 以 抵消 2% 由 于 用 户 流失 导致 的 损失 。 但 是 这 些 是 最 好 情况 ， 
它们 提供 了 一 条 清晰 的 路 径 : 随 着 客户 更 多 地 使 用 产品 ， 从 客户 身上 赚 更 多 钱 。 








帕特里克 :坎贝尔 分 析 了 一 个 匿名 的 数据 集 , 来 估算 一 个 公司 的 注册 用 户 有 多 少 会 购买 更 高 级 的 
产品 。 他 发 现 ， 在 他 的 样本 中 ， 一 个 月 有 0.6% 的 免费 用 户 升级 到 一 个 付费 方案 ， 同 时 有 2.3% 的 
用 户 从 低 价格 方案 升级 到 高 价格 方案 。 
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争取 每 年 获得 20% 的 客户 销售 收入 增长 ， 包 含 新 增 的 授权 许可 在 内 。 争 取 每 个 月 让 2% 的 用 户 增 
加 他 们 的 付费 额 。 




















流失 率 
(流失 率 在 移动 游戏 、 双 边 市 场 和 用 户 生成 内 容 网 站 也 同样 重要 。) 


最 好 的 SaaS 网 站 或 应 用 的 月 均 用 户 流失 率 通常 在 1.5%~3%。 对 于 其 他 网 站 ， 这 个 数字 会 随 你 如 
何 定 义 “ 不 再 使 用 ”而 变化 。Real Ventures 合伙 人 马克 ， 麦克 利 奥 德 认为 ， 只 有 将 月 均 流失 率 降 
低 到 5% 以 下 ， 业 务 才 是 可 以 扩展 的 。 记 住 ， 如 果 你 用 糟糕 的 方式 吓 到 了 你 的 用 户 ( 比如 向 他 们 
不 明 不 白 订购 的 项 目 收费 )， 在 第 一 个 付费 周期 内 流失 率 会 又 增 ， 甚 至 达到 50%， 你 需要 把 这 些 
都 纳入 计算 中 。 
































大 卫 ' 斯 考 克 认同 5% 的 流失 率 阔 值 ， 但 是 他 认为 这 仅仅 适用 于 早期 公司 ， 他 认为 如 果 你 希望 具 
有 良好 的 扩展 性 ， 就 需要 有 一 条 明确 的 路 径 能 够 将 流失 率 降 到 2% 以 下 : 








“在 SaaS 生意 的 早期 , 流失 率 并 不 是 一 件 大 不 了 的 事 。 比 如 说 你 每 个 月 失去 3% 的 客户 。 你 只 有 
100 个 客户 时 ， 很 容易 找到 另外 三 个 客户 来 蔡 代 他 们 。 但 是 ， 如 果 你 的 生意 规模 增长 ， 问 题 就 变 
得 不 一 样 了 。 想 象 一 下 ， 如 果 你 的 公司 规模 膨胀 到 拥有 一 百 万 客户 。 那 么 3% 的 流失 意味 着 每 个 
月 你 会 失去 30 000 个 客户 ， 弥 补 这 样 的 空缺 要 困难 得 多 。” 














OfficeDrop 的 关键 指标 : 付费 客户 流失 率 《案例 分 析 ) 


OfficeDrop 帮助 小 企业 在 云 中 管理 纸 质 文件 和 数字 化 文件 。 它 提供 可 以 搜索 的 云 存储 服务 ， 结 
合 可 下 载 的 应 用 使 得 企业 可 以 随时 随地 同步 、 扫 描 、 搜 索 和 共享 文件 。 目 前 ， 有 超过 180 000 
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有 精益 数据 分 析 





位 用 户 在 使 用 这 些 服务 存储 数据 ， 每 个 月 的 用 户 访问 和 上 传 文件 次 数 高 达 数 百 万 次 。 








该 公司 以 免费 增值 模式 提供 解决 方案 , 有 一 个 免费 计划 和 三 个 付费 计划 可 以 选择 。 我 们 见 到 
了 营销 副 总 裁 硕 利 ， 防 斯 ， 向 其 详细 了 解 了 公司 的 关键 指标 和 所 获得 的 教训 。 
“我 们 最 重要 的 数字 是 付费 客户 流失 率 。” 希 利 说 。OfficeDrop 将 付费 客户 流失 率 定 义 为 : 每 
月 初 降级 为 免费 用 户 或 取消 账户 的 付费 客户 数 除 以 可 能 流失 的 付费 客户 总 数 。 








对 于 OfficeDrop 来 说 ， 付 费 客户 流失 率 是 业务 总 体 健康 度 的 关键 指标 。“ 比 如 ， 基 于 付费 客 
户 转化 率 我 们 能 够 发 现 我 们 的 营销 诉求 是 好 是 坏 : 如 果 流 失 了 很 多 新 客户 ,我 们 就 知道 我 们 
的 营销 诉求 并 不 符合 客户 开始 使 用 产品 时 的 实际 体验 , ”和 希 利 解 释 阅 ,“ 我 们 同样 可 以 判断 新 
功能 开发 是 否 在 朝 着 老 用 户 所 期 望 的 方向 进行 : 如 果 他 们 坚持 使 用 , 我 们 就 知道 自己 做 得 还 
不 错 ; 但 是 如 果 他 们 快速 流失 , 那 就 说 明 我 们 就 没有 朝 着 他 们 和 希望 的 方向 开发 产品 。 我 们 也 
可 以 知道 是 否 有 bug 引起 了 用 户 的 不 满 : 如 果 很 多 用 户 在 某 一 天 注销 了 账户 , 我们 就 需要 检 
查 是 否 有 技术 问题 激怒 了 用 户 。” 























该 公司 将 月 均 流 失 率 的 目标 定 在 4% 以 下 。“3% 很 好 ,” 希 利 说 ,，“ 一 旦 高 于 5%, 我 们 业务 的 
毛利 润 就 不 会 产生 正 增长 了 。” 最 近 ， 和 希 利 说 公司 达到 了 2% 的 流失 率 并 希望 继续 保持 下 去 。 











流失 率 的 反面 通常 就 是 参与 度 , 而 这 是 OfficeDrop 的 第 二 个 关键 指标 。 该 公司 将 活跃 用 户 定 
义 为 在 过 去 一 个 月 的 时 间 里 使 用 过 产品 的 用 户 。 创立 OfficeDrop 的 时 候 , 创始 人 觉得 人 们 不 
会 愿意 在 他 们 的 计算 机 或 设备 上 安装 程序 ， 他 们 需要 的 是 富 浏览 器 体验 。“ 我 们 依靠 直觉 做 
了 所 有 事情 , 但 这 几乎 都 是 错 的 ,” 和 硕 利 说 ,“ 我 们 假设 浏览 器 体验 对 新 用 户 来 说 更 加 容易 上 
手 , 进入 门槛 不 高 , 会 让 用 户 更 容易 参与 其 中 ; 但 是 我 们 并 没有 看 到 活路 的 用 户 参 与 ， 及 其 
带 来 的 客户 增长 和 低 流 失 率 ， 直 到 我 们 开发 了 可 下 载 的 应 用 。” 



































图 23-2 展示 了 在 2011 年 6 月 左右 的 一 个 经 典 的 曲棍球 棒 形 曲线 。 这 反映 了 客户 群 的 增长 ( 用 
户 参与 度 提升 和 流失 率 降 低 的 结果 )。 


“2011 年 年 中 ， 我 们 进军 移动 端 市 场 ， 开 始 提供 OfhceDrop 移动 端 应 用 ， 这 个 举动 产生 了 所 
大 的 影响 ,” 希 利 说 ,“ 当 时 则 样 重要 的 一 件 事 是 我 们 在 2011 年 1 月 推出 Mac 桌面 扫描 应 用 ， 
但 可 能 难以 注意 到 。 那 是 我 们 第 一 款 主要 的 可 下 载 应 用 , 它 引起 了 广泛 的 赞扬 ,并 进一步 提 
高 了 用 户 参与 度 。” 




















在 看 到 用 户 参 与 度 的 上 扬 苗 头 后 ，OfficeDrop 投入 到 了 移动 端 产 品 的 开发 中 。 公 司 在 2011 
年 5 月 发 布 了 一 款 Android 应 用 ,随即 在 6 月 发 布 了 iPhone 应用。“ 与 我 们 先前 的 假设 不 同 ， 
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我 们 开发 的 桌面 应 用 获得 了 成 功 。 我 认为 那 是 我 们 的 关键 转折 点 , 它 给 了 我 们 改变 产品 提供 
方式 的 信心 。 结 果 也 是 显然 的 : 改善 了 用 户 参 与 度 并 降低 了 流失 率 。 ”和希 利 说 。 








0fficeDrop 云 文档 的 客户 群 











图 23-2: 你 能 发 现 OfficeDrop 在 何 时 推出 了 一 款 移动 客户 端 应 用 吗 




















总 结 

口 OfficeDrop 将 付费 客户 流失 率 ， 即 离开 或 降 为 免费 计划 的 付费 客户 比率 ， 作 为 它 的 第 一 
关键 指标 。 

口 初始 的 产品 是 高 度 集中 于 浏览 器 端的 ， 基 于 创始 人 的 直觉 假设 用 户 不 会 想 要 桌面 或 移 
动 客户 端 。 

口 一 款 扫描 应 用 和 随后 几 款 移动 客户 端 应 用 的 推出 显著 地 推动 了 公司 的 成 长 。 








数据 分 析 局 示 

永远 怀疑 你 的 假设 , 即使 你 非常 看 好 它 。 客户 希望 用 某 种 方式 使 用 某 个 应 用 , 比如 手机 地 图 。 
做 一 个 “生命 中 的 一 天 ”分 析 , 或 者 通过 引入 一 个 简单 应 用 测试 一 个 关键 转折 点 ,这 样 经 常 
能 够 快速 证 明 或 否定 一 个 重大 假设 ,并 从 此 改变 你 的 命运 。 





有 些 产品 或 服务 有 很 强 的 用 户籍 性 ， 部 分 原因 是 它们 具有 锁定 的 用 户 体验 。 例 如 ,照片 上 传 网 站 
和 在 线 备份 服务 让 人 难以 割舍 ,因为 那里 存储 了 太 多 的 数据 , 因此 该 产品 类 别 的 用 户 流失 率 会 低 
一 些 。 从 另 一 个 角度 看 ， 那 些 转换 成 本 很 低 的 行业 本 身 流 失 率 就 会 高 一 些 。 
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社交 网 站 手 上 也 握 有 一 些 技巧 。 如 果 用 户 试 图 离开 Facebook, 他 们 就 会 收 到 提醒 ,告诉 他 们 一 些 
好 友 将 想念 他 们 ,而 且 他 们 将 再 也 看 不 到 这 些 好 友 的 照片 了 。 这 种 打 感 情 牌 的 方式 后 来 获得 了 数 
据 的 支撑 : 功能 一 经 实现 ， 这 个 让 人 感觉 愧 次 的 最 后 一 道 防线 就 将 注销 账户 数 前 减 了 7%， 也 就 
是 说 ， 上 百 万 的 用 户 因此 留 在 了 Facebook。” 





























如 果 你 给 要 离开 的 用 户 提供 激励 来 劝 其 留 下 来 ， 比 如 免费 一 个 月 或 升级 为 新 的 手机 , 那么 你 就 需 
要 衡量 这 样 做 带 来 的 损失 与 获得 新 客户 的 成 本 。 当 然 ， 如 果 用 户 听 说 不 满意 的 用 户 会 得 到 激励 ， 
很 多 用 户 都 会 以 离开 作为 威胁 以 获取 优惠 ， 毕 兑 互联 网 上 一 传 十 十 传 百 。 

















底线 在 哪里 


在 优化 其 他 方面 之 前 ， 争 取 将 每 个 月 的 用 户 流失 率 降低 到 5% 以下。 如果 流失 率 高 于 这 个 值 ， 可 
能 产品 的 用 户 秋 性 还 不 够 强 。 如 果 能 达到 2%， 你 就 做 得 非常 棒 了 。 











注 9: http:/blog .kissmetrics.comy/analytics-that-matter-to-facebook/ 
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移动 应 用 下 载 量 


移动 应 用 业务 受 困 于 人 气 上 的 “长 尾 效应 ”: 极 少数 应 用 人 气 很 高 ， 而 多 数 应 用 则 在 缺乏 关注 的 
困境 中 挣扎 。 移 动 游戏 公司 Massive Damage 的 创始 人 兼 CEO 濑 户 健 说 :“ 有 些 独 立 游戏 开发 者 


的 应 用 每 天 只 有 一 
内 的 排名 。” 






































两 次 下 载 。 下 载 量 完全 依赖 于 你 的 市 场 营销 、 病 毒 式 传播 特性 以 及 在 应 用 商店 

















所 有 的 业务 中 都 存在 竞争 者 ; 但 是 对 于 移动 应 用 而 言 , 应 用 商店 生态 系统 让 竞争 的 重要 性 不 容 忽 








视 。 你 不 能 忽视 你 的 应 用 排名 ， 也 不 能 有 一 丝 松懈 。“ 这 非常 棘手 ,” 他 说 ,“ 你 很 难保 持 在 茶 一 
个 排名 ， 因 为 排名 附近 的 每 个 人 都 希望 超越 你 。 所 以 除非 你 的 应 用 具有 天 然 的 炒作 效果 , 或 者 被 




















底线 在 哪里 





苹果 商店 或 付费 市 场 推广 ， 否 则 你 在 排行 榜 中 的 位 置 就 会 下 滑 。 在 这 里 没有 “经 常 ? 这 个 词 。” 











你 要 有 被 应 用 商店 心血 来 潮 的 政策 、 促 销 和 营销 活动 所 左右 的 心理 准备 。 应 用 商店 的 战争 可 能 是 
令 人 诅 丧 的 , 但 是 聪明 的 移动 开发 者 会 充分 了 解 他 们 的 竞争 对 手 来 找到 有 效 的 策略 , 效法 他 们 的 
成 功 并 避免 他 们 的 错误 。 
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移动 应 用 下 载 大 小 


移动 应 用 变 得 越 来 越 复杂 ,它们 的 文件 大 小 也 随 之 增长 。 然 而 ， 这 会 给 开发 者 带 来 风险 ; 如 果 应 
用 下 载 时 间 过 长 ， 网 速 较 慢 的 消费 者 就 可 能 放弃 下 载 。 游 戏 开 发 加 速 器 公司 Execution Labs 的 创 
始 人 亚历山大 佩 尔 带 - 诺 曼 德 说 :“ 如 果 你 希望 任何 人 在 任何 地 点 都 能 轻松 地 下 载 你 的 应 用 , 那 
么 它 在 门户 上 的 大 小 必须 在 50 MB 以 下 。 














一 款 iOS 应 用 的 大 小 大 超过 50 MB， 就 需要 有 无 线 局 域 网 连接 才能 下 载 。 如 果 没 有 无 线 网 连接 ， 
用 户 就 无 法 下 载 你 的 应 用 ， 也 不 太 可 能 去 尝试 下 载 。 








你 可 以 在 Android 设备 上 下 载 大 于 50 MB 的 应 用 ,但 是 来 自 Google Play 应 用 商店 的 警告 会 严重 
影响 下 载 过 程 ， 它 会 打 断 用 户 的 下 载 ， 造 成 大 量 的 用 户 中 途 放 弃 。 




















亚历山大 有 意 使 用 了 “在 门户 上 ”来 指 代 从 苹果 应 用 商店 和 Android 应 用 商店 的 初始 下 载 。 他 说 : 
“有 些 开发 者 通过 在 谷歌 和 苹果 应 用 商店 门户 上 放 一 个 很 小 的 应 用 来 绕 过 大 小 限制 ， 这 个 应 用 会 
在 用 户 使 用 时 在 后 台 透 明 地 从 开发 者 服务 器 下 载 额 外 的 内 容 。” 









































底线 在 哪里 
使 初始 应 用 下 载 大 小 保持 很 小 ， 努 力 使 其 达到 50 MB 以 下 来 最 小 化 下 载 流 失 率 。 





移动 应 用 客户 获取 成 本 


有 些 应 用 开发 者 雇用 第 三 方 的 市 场 营销 服务 商 ， 按 下 载 安 装 量 付费 。 对 于 移动 开发 者 ,这 是 一 个 
道德 的 灰色 地 带 : 你 在 利用 唯利是图 者 人 为 地 增加 下 载 量 ,提升 你 的 评分 ， 寄 和 希望 于 排名 的 改善 
会 让 真实 用 户 下 载 应 用 。 市 场 上 有 正规 的 市 场 营销 公司 为 移动 应 用 和 游戏 开发 者 提供 服务 , 但 是 
你 要 小 心 挑选 合作 伙伴 。 虽 然 我 们 访谈 的 人 中 只 有 少 部 分 公开 提 到 价格 ， 但 是 每 产生 一 次 安装 ， 
服务 提供 商 最 少 要 收取 0.1 美元 到 0.7 美元 不 等 。 




































































由 于 这 样 的 安装 用 户 很 少 会 真正 使 用 应 用 , 在 计算 指标 时 你 应 该 将 这 些 利益 驱动 的 安装 用 户 划 分 
出 去 ,以 避免 污染 你 的 其 他 指标 ,你 真正 关心 的 指标 应 该 是 逐 利 的 安装 者 带 来 了 多 少 正常 的 用 户 ， 
以 及 这 些 用 户 中 有 多 少 会 成 为 重度 用 户 和 付费 用 户 。 
































更 加 正规 的 用 户 获 取 方 式 是 使 用 其 他 应 用 内 的 横幅 和 广告 。 通 常 来 说 , 这 样 带 来 的 每 个 安装 成 本 
在 1.5 美元 到 4 美元 之 间 ; 这 些 安装 者 更 可 能 成 为 正常 用 户 ， 因 为 他 们 是 自行 发 现 应 用 并 选择 安 
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装 的 。“ 秘 诀 在 于 控制 平均 安装 成 本 〈 包 括 付费 推广 和 正常 安装 ) 在 0.5 美元 到 0.75 美元 之 间 ， 
濑 户 健 说 , “这 些 数字 是 基于 免费 的 游戏 ( 包含 游戏 内 购买 ) 得 出 的 ， 但 是 我 认为 为 付费 游戏 做 
付费 安装 的 性 价 比 并 不 高 。 











基 思 “' 卡 菊 也 警告 不 要 按照 上 限 值 来 文 出 ， 而 他 恰恰 发 现 很 多 应 用 开发 者 都 会 这 么 做 : 


太 多 移动 游戏 开发 者 认为 按照 客户 终身 价值 来 花 钱 的 计算 方式 是 对 的 。 但 是 他 们 总 是 忽视 了 营 收 
需要 向 政府 缴 税 ， 革 有 果 应 用 商店 和 Google Play 应 用 商店 还 收取 30% 的 “平台 费 ”。 如 果 你 花 1 美 
元 来 获取 1 美元 营 收 ， 你 实际 上 近 于 在 花 1 美元 来 赚 0.6 美元 。 
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为 每 个 付费 安装 支付 0.5 美元 ， 为 每 个 正常 的 自然 用 户 花 费 2.5 美元 ,但 是 要 确保 总 体 的 获取 成 
本 低 于 每 用 户 0.75 美元 ( 当然 ， 要 低 于 用 户 的 终身 价值 ) 这 些 成 本 在 不 断 上 涨 ， 一 方面 是 因为 
大 的 工作 室 和 出 版 商 对 移动 端的 投入 越 来 越 大 , 使 得 成 本 水 涨 船 高 , 另 一 方面 是 因为 应 用 商店 对 
提供 付费 安装 的 营销 服务 策略 进行 打击 。 














Sincerely 认 识 到 移动 应 用 用 户 获 取 的 困难 〈 案 例 分 析 ) 


Sincerely Inc. 是 开发 Sincerely 礼品 网 以 及 包括 Postagram Ink Cards 和 Sesame Gifts 在 内 众多 
应 用 的 公司 。 公 司 的 第 一 个 应 用 Postagram 让 人 们 可 以 在 任何 地 方 制作 并 寄 送 自 定义 的 明 信 
片 。 它 的 第 二 个 应 用 Ink Cards 可 以 让 用 户 寄 送 个 性 化 的 贺卡 。Sesame Gift 可 以 让 你 寄 送 用 
漂亮 的 礼盒 包装 的 主题 礼品 套装 。 公 司 的 产品 从 简单 的 邮递 产品 〈 明信片 ) 逐渐 演变 到 30 
美元 至 50 美元 的 Sesame 礼品 。 








在 2010 年 公司 刚刚 创建 的 时 候 ， 创 始 人 马 特 -布雷 齐 纳 和 布 赖 恩 .肯尼迪 觉得 移动 广告 会 像 
Google AdWords 在 2010 年 的 情形 一 样 ， 在 庞大 的 、 不 那么 高 效 的 用 户 获取 渠道 中 ， 早 期 的 
使 用 者 (使 用 移动 广告 ) 占有 巨大 的 优势 。“ 我 们 认为 , 通过 销售 世界 上 最 简单 的 礼物 一 一 99 
美 分 的 明信片 一 一 我 们 可 以 轻松 地 购买 用 户 、 得 到 他 们 的 信用 卡 信息 , 并 让 我 们 的 礼品 网 开 
始 僵 利 ,” 马 特 说 ,“ 这 个 战略 是 一 种 源 自 本 能 的 直觉 ,我 们 也 在 一 个 非 品 牌 应 用 ( 即 并 不 明 
显 附属 于 Sincerely 品牌 的 应 用 ) 上 进行 了 小 规模 实验 。” 












































结果 表明 Sincerely 能 够 通过 移动 广告 买 到 用 户 , 但 是 价格 并 不 够 便宜 。“ 我 们 定义 成 功 的 指 
标 是 用 足够 便宜 的 价格 买 到 用 户 , 使 得 他 们 在 一 年 内 就 可 以 为 我 们 贡献 利润 ,” 马 特 说 ,“ 如 
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果 不 行 , 我 们 能 和 否 通过 交叉 推广 , 将 他 们 引入 到 男 一 个 更 加 昂贵 的 礼品 应 用 中 去 , 让 他 们 可 
以 在 一 年 内 贡献 利润 ;我 们 对 回报 时 间 的 最 终 目标 是 三 个 月 。 























马 特 和 布 赖 恩 发 现 ,移动 广告 不 仅仅 太 贵 ,而 且 效 果 难 以 跟踪 ， 从 初始 获取 到 应 用 安装 再 到 
应 用 启动 的 转化 率 更 是 糟糕 。 因 此 ， 在 发 布 Postagram 六 个 月 后 ， 他 们 推出 了 Ink Cards， 并 
确定 了 1.99 美元 起 的 价格 。“ 通 过 交叉 推广 ,我们 将 Postagram 初始 用 户 的 终身 价值 提高 了 
30% ,” 马 特 说 ,“ 但 是 回报 时 间 仍 然 不 符合 我 们 的 期 望 。 





























现在 ，Sincerely 又 推出 了 Sesame， 它 在 更 高 的 价位 销售 礼品 。 马 特 说 :“ 现 在 ,我们 希望 通 
过 广告 的 方式 使 我 们 的 生意 可 持续 地 增长 。” 但 是 由 于 移动 广告 的 高 成 本 和 其 他 困难 ， 
Sincerely 长 时 间 以 来 把 营销 重心 放 在 病毒 式 传播 上 。 “因为 移动 广告 的 算式 不 起 作用 ， 我 们 
迫 于 无 奈 学 到 了 很 多 通过 用 户 将 良好 的 使 用 体验 分 享 给 好 友 来 推动 增长 的 方法 ,” 马 特 说 ， 
“我 们 让 用 户 能 给 他 们 没 赠 过 卡片 的 人 发 免费 明信片 , 通过 这 种 方式 来 鼓励 传播 。 这 种 集中 
精力 于 病毒 式 增长 的 做 法 减轻 了 移动 行业 在 用 户 获取 中 对 广告 的 依赖 , 而 这 个 行业 中 的 用 户 
获取 渠道 既 不 成 熟 也 不 高 效 。 
























































妆 2 十 


1 一口 


D Sincerely 推出 Postagram 来 让 用 户 寄 送 99 美 分 的 自 定 义 明信片 ， 并 推测 移动 广告 足够 便 
宜 和 高 效 ， 能 让 公司 走向 成 功 。 

口 公司 能 够 获取 用 户 ， 但 是 成 本 太 高 〈 因为 移动 广告 难以 衡量 效果 、 放 弃 率 高 )， 回 报 不 足 
( 因为 客户 终身 价值 过 低 )。 

口 公司 推出 了 更 高 价位 的 个 性 化 的 贺卡 Ink Cards。 该 举动 将 客户 终身 价值 提高 了 30%， 但 
是 回报 时 间 仍 然 太 慢 ， 不 足以 让 移动 广告 推广 方式 有 利 可 图 。 

口 现在 Sincerely 推出 了 Sesame Gifts， 这 些 精 心 策 划 的 礼物 价位 在 30 美元 到 50 美元 之 间 。 
两 位 创始 人 希望 这 个 新 价格 能 够 让 他 们 通过 移动 广告 推广 来 便利 ,与 此 同时 他 们 也 更 多 地 
投入 于 病毒 式 传播 ， 来 减少 对 广告 渠道 的 依赖 。 









































数据 分 析 启 示 

移动 广告 比 你 预先 设想 的 要 更 加 复杂 和 昂贵 ,你 需要 仔细 地 跟踪 客户 获取 成 本 。 你 同样 要 注 
意 客 户 回报 弥补 获取 成 本 的 速度 , 以 及 客户 的 终身 价值 ,尝试 不 同 的 渠道 并 跟踪 用 户 的 行为 ， 
使 用 病毒 式 传播 作为 降低 用 户 获取 成 本 的 手段 。 
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应 用 启动 率 


仅仅 让 用 户 下 载 一 个 应 用 是 不 够 的 , 还 要 让 用 户 启动 它 , 而 有 些 用户 下 载 很 长 时 间 之 后 才 会 这 么 
做 。 除 了 之 前 提 到 的 大 小 限制 之 外 , 连接 到 同一 个 账户 的 平板 和 手机 可 能 在 不 同 的 时 间 下 载 应 用 ， 
这 会 影响 你 统计 分 析 的 准确 性 。 换 名 话说 ， 这 很 复杂 。 


对 于 免费 的 应 用 来 说 , 许多 用 户 只 是 在 漫不经心 地 浏览 应 用 时 下 载 , 并 没有 在 某 个 游戏 或 应 
其 内 置 购买 上 投入 时 间 和 精力 ， 所 以 高 比例 的 应 用 在 下 载 后 从 来 没有 启动 过 。 例 如 ，Massive 
Damasge 发 现下 载 了 它 的 王牌 游戏 Please Stay Calm 的 用 户 中 只 有 大 约 83% 启 动 了 应 用 。 
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做 好 心理 准备 ， 大 量 用 户 下 载 了 你 的 应 用 后 并 不 会 启动 ， 尤 其 是 对 于 一 款 免 费 应 用 




















活跃 用 户 / 玩 家 百分比 


说 到 用 户 不 活跃 的 问题 , 第 一 天 的 情况 往往 是 最 坏 的 。 活跃 用 户 比 率 会 随 着 时 间 渐 渐 下 降 , 但 是 
一 天 的 下 降 却 可 以 高 达 80%。 在 这 之 后 ， 每 天 都 会 平缓 地 下 降 : 一 组 用 户 中 只 有 5% 会 在 一 个 
月 后 仍然 留存 。 


ee tr dt 
有 54% 的 用 户 在 第 一 个 月 未 留 下 来 ,只 有 43% 的 用 户 会 坚持 超过 第 二 个 月 , 到 了 第 三 个 月 末 ， 
有 35% 的 用 户 留 存 。 平 均 来 看 , 用 户 每 天 使 用 应 用 3.7 次 ， 不 过 这 些 指标 在 不 同 种 类 的 应 用 间 关 
异 很 大 。 


注意 到 这 一 点 很 重要 : 在 Flurry 公布 的 数据 中 ， 总 体 参 与 度 随 时 间 上 升 (第 三 个 月 从 25% 升 到 
35% ), 但 是 使 用 频率 却 下 降 了 ( 从 每 周 6.7 次 降 到 每 周 3.7 次 )。Flurry 同样 发 现 设 备 的 不 同 会 影 
响 用 户 参 与 度 ， 智能 手机 用 户 每 周 使 用 应 用 12.9 次 ， 0 0 
户 每 周 使 用 应 用 9.5 次 ， 但 每 次 使 用 会 持续 8.2 分 钟 。 




































































底线 在 哪里 
假设 大 量 的 用 户 会 试用 一 次 你 的 应 用 , 之 后 就 不 会 再 用 ; 但 是 在 初始 的 峭壁 式 下 降 过 后 ,你 会 看 











注 1: http:/blog.flurry.comybid/90743/App-Engagement-The-Matrix-Reloaded 
注 2: http://blog.flurry.com/bid/90987/The-Truth-About-Cats-and-Dogs-Smartphone-vs-Tablet-Usage-Differences 
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到 活路 用户 比率 以 更 加 平缓 的 趋势 下降。 尽管 这 条 曲线 随 着 应 用 、 行业 和 用 户 群体 的 不 同 而 有 所 
差异 , 但 是 这 条 曲线 总 是 存在 的 , 所 以 一 旦 你 有 了 一 些 数据 点 , 就 可 以 提前 预测 用 户 流失 率 和 退 
出 率 。 








移动 应 用 付费 用 户 百分比 


如 果 你 的 应 用 是 完全 付费 的 ， 那 么 自然 这 个 指标 就 是 “全 部 用 户 ”， 但 是 如 果 你 使 用 免费 增值 模 
式 , 用 户 为 增强 功能 缴费 , 那么 一 个 好 的 经 验 准则 是 2% 的 用 户 确实 会 为 升级 到 完整 版 本 而 付费 。 
































对 于 具有 内 置 付费 项 目的 免费 移动 游戏 而 言 ， 濑 户 健 说 ， 在 整个 行业 大 约 有 1.5% 的 玩家 会 在 游 
戏 中 付费 购买 物品 。 














游戏 内 购买 遵从 典型 的 备 定 律 分 布 , 极 少数 的 “ 鲜 鱼 玩家 ”在 游戏 内 购买 上 花费 大 量 的 金钱 ， 而 
大 多 数 人 不 花 钱 或 花费 很 少 ,移动 应 用 成 功 的 一 个 主要 因素 是 能 够 在 游戏 可 玩 性 和 游戏 内 购买 之 
间 进 行 折 中 : 前 者 增加 了 游戏 的 好 评 和 玩家 数量 , 后 者 则 为 游戏 页 献 营 收 。 在 多 人 游戏 中 ,保持 
付费 玩家 和 免费 玩家 之 间 的 平衡 性 永远 是 一 个 难题 。 
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对 于 免费 增值 模式 而 言 ， 从 免费 到 付费 的 转化 率 要 达到 2% 以 上 。 对 于 一 个 有 应 用 内 购买 项 目的 
移动 应 用 或 游戏 ， 要 假设 有 大 约 1.5% 的 用 户 会 付款 购买 。 





每 日 活跃 用 户 的 平均 营 收 

每 日 活跃 用 户 贡 献 的 平均 营 收 (ARPDAU ) 是 一 种 用 于 衡量 受 欢迎 程度 和 收入 的 小 粒度 指标 。 多 
数 移动 游戏 开发 者 关注 日 活跃 用 户 数 ， 并 转 而 关注 这 些 用 户 贡 献 的 营 收 。 

SuperData Research 发 表 了 不 同 题材 游戏 的 ARPDAU 基准 值 :: 


口 0.01~0.05 美元 : 解 这 类 、 塔 防 类 和 模拟 类 游戏 ; 
口 0.03~0.07 美元 : 寻宝 类 、 竞 技 类 和 冒险 类 游戏 ; 
口 0.05~0.10 美元 : 角色 扮演 类 、 赌 博 类 和 纸牌 类 游戏 。 





























注 3: http:/www.gamesbrief.com/2012/09/arpdau/ 
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DeNA4 和 AThinking Ape 都 声称 对 多 数 移动 游戏 , ARPDAU 的 期 望 值 小 于 0.10 美元。 但 是 WGT 
的 CEO, YuChiang Cheng 在 Login 2012 大 会 上 说 , 一 款 游戏 的 ARPDAU 低 于 0.05 可 以 视 为 业绩 
不 佳 ， 而 好 的 ARPDAU 的 基准 值 在 0.12~0.15 美元 。Cheng 还 说 ,平板 电脑 上 的 ARPDAU 比 智 
能 手机 上 要 高 15%~25%。 
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标的 好 坏 与 游戏 种 类 高 度 相关 ， 但 要 以 ARPDAU 高 于 0.05 美元 为 底线 目标 。 


每 位 移动 用 户 的 月 均 营 收 


这 个 指标 无 法 一 概 而 论 ， 因 为 它 完全 依赖 于 你 的 商业 模式 。 你 应 该 分 析 竞 争 者 ， 看 看 他 们 如 何 第 
定价 格 和 收费 分 级 。 但 是 别 怕 在 产品 早期 对 价格 进行 大 的 调整 ， 前 提 是 你 能 够 估量 调整 的 效果 。 
一 些 业界 人 十 告诉 我 们 , 对 于 移动 游戏 来 说 , 比较 好 的 平均 值 是 每 日 活跃 用 户 贡献 营 收 3 美元 /月 ， 
或 0.1 美元 /日 。 











< 
天 
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像 客户 获取 成 本 一 样 , 客户 营 收 是 从 你 所 设 定 的 商业 模式 和 利润 目标 得 来 的 。 每 个 垂直 市 场 都 有 
自己 的 价值 。 但 是 在 移动 应 用 的 领域 ， 如 果 你 知道 自己 的 ARPDAU、 用 户 的 留存 时 间 以 及 每 次 
安装 的 成 本 ， 你 就 可 以 快速 盘算 一 下 ， 判 断 自己 的 商业 模式 是 否 可 行 。 












































每 位 付费 用 户 平均 营 收 


为 每 位 付费 用 户 平 均 营 收 (ARPPU ) 想 出 一 个 基准 值 很 困难 。 这 高 度 依赖 于 应 用 类 型 ( 我 们 在 
这 里 主要 关注 的 是 游戏 ) 和 操作 系统 。 














GAMESBriefcom 的 尼古拉斯 * 罗 威 尔 将 付费 用 户 分 为 三 种 类 别 : 小 鱼 、 海 豚 和 鲸鱼 。 


真正 的 鲸鱼 用 户 会 花 非 常 多 的 钱 。Social Gold 估计 花费 最 高 的 一 组 用 户 拥有 超过 1000 美元 的 终身 价 
值 , 而 有 些 人 在 一 款 游戏 上 的 花费 多 达 20 000 美元 。5 而 Fluny 指出 , 在 美国 iOS 和 Android 平 台 上 ， 


























注 4: http://techcrunch.com/2012/06/13/the-1-grossing-game-on-android-and-ios-denas-rage-of-bahamut-has-almost-even-reve 
nues- from-both/ 





注 5: http://www.insidemobileapps.com/2011/11/16/a-thinking-ape-interview-kenshi-arasaki/ 
注 6: http:/www.gamesbrief com/2010/06/whats-the-lifetime-value-of-a-social-game-player/ 


266 了 精益 数据 分 析 























应 用 内 购买 交易 的 平均 值 是 14 美 元， 它 营 收 的 51% 来 自 于 那些 超过 20 美 元 的 应 用 内 购买 交易 。” 


尼古拉斯 建议 分 开 看 待 鲸鱼 用 户 、 海 豚 用 户 和 小 鱼 用 户 的 ARPPU。 
































口 鲸鱼 用 户 : 占 付 费用 户 的 10%， 有 20 美元 的 ARPPU。 
口 海豚 用 户 : 占 付费 用 户 的 40%， 有 5 美元 的 ARPPU。 
口 小 鱼 用 户 : 占 付 费用 户 的 50%， 有 1 美元 的 ARPPU。 











“这 些 (平均 值 ) 依赖 于 你 的 游戏 ,” 尼 十 拉 斯 说 ,“ 不 仅仅 依赖 于 它 在 哪个 平台 上 、 是 何 种 体裁 ， 
同时 也 与 游戏 设计 有 关 。 要 让 你 的 鲸鱼 用 户 达 到 20 美元 的 ARPPU, 他 们 中 的 一 些 人 必须 得 花 到 100 
美元 以 上 ， 在 游戏 中 这 是 否 可 行 ? 让 你 的 海豚 用 户 每 个 月 都 花 一 点 钱 需要 有 好 的 理由 ， 你 有 没有 给 
他 们 创造 一 个 理由 ? 你 的 小 鱼 用 户 需要 从 免费 用 户 转化 为 付费 用 户 ， 他 们 转变 的 理由 是 什么 ? ” 
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要 认识 到 在 免费 多 人 游戏 中 ， 多 数 用 户 只 是 付费 用 户 的 “炮灰 "。 在 客户 生命 周期 的 早期 就 要 识 
别 其 行为 中 最 重要 的 因素 ,如 每 天 游戏 次 数 、 战 斗 次 数 或 者 探索 的 区 域 数 ， 这 些 因素 暗示 着 该 用 
户 是 一 个 非 玩家 、 小 鱼 用 户 、 海 豚 用 户 还 是 鲸鱼 用 户 。 随后， 为 这 四 种 用 户 提供 不 同 种 类 的 游戏 
内 收费 项 目 , 根据 他 们 的 行为 调整 你 的 营销 方式 、 定 价 和 促销 活动 , 比如 , 向 小 鱼 用 户 销售 外 观 ， 





























向 海豚 用 户 销 售 内 容 ， 向 鲸鱼 用 户 销售 升级 产品 。 








移动 应 用 评分 点 击 率 






































优秀 的 评分 和 评论 对 应 用 的 下 载 量 有 巨大 的 促进 作用 , 但 是 鼓励 用 户 评分 却 是 很 困难 的 。 在 用 户 








使 用 了 几 次 应 用 后 ,多数 开 发 者 会 让 应 用 弹出 一 个 消息 框 ， 请 求 用 户 评分 ; 有 些 开 发 者 为 了 鼓励 


用 户 评分 , 甚至 会 更 换 消 息 的 内 容 。 比 如 , 一 个 移动 开发 者 在 弹出 框 中 会 问 用 户 这 样 的 问题 ;“ 你 





喜欢 这 个 应 用 吗 ? ”或 者 “你 希望 看 到 更 多 的 特性 
会 被 带 到 评分 页 面 。 




















E 和 免费 内 容 吗 ? ”如 有 果 用 户 点 击 了 “是 ”， 就 


亚历山大 : 佩 尔 蒂 - 诺 曼 德 警告 说 ， 应 用 中 如 果 有 任何 以 提供 物品 来 换取 评分 、 或 者 立场 有 但 向 


的 通知 ， 都 可 能 遭遇 应 用 商店 的 封杀 。 但 是 他 也 说 ,“ 要 在 关键 时 刻 ， 即 难忘 的 游戏 过 程 后 ， 主 
动 地 给 用 户 提供 评分 的 机 会 一 一 比较 理想 的 时 间 是 游戏 早期 ， 因 为 你 会 希望 快速 得 到 更 多 的 评 











分 。 用 户 评分 是 应 用 排序 中 最 重要 的 因素 。 








注 7: http:/blog.flurry.comy/bid/67748/Consumers-Spend-Average-of-14-per-Transaction-in-iOS-and-Android-Freemium-Games 
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评分 率 在 不 同 价位 和 类 型 的 应 用 上 会 有 所 差别 。 在 一 个 Quora 的 回答 中 , 一 位 开发 者 说 , 昂贵 的 付费 
应 用 有 1.6% 的 评分 率 , 便宜 的 付费 应 用 有 0.5% 的 评分 率 ， 而 免费 的 试用 应 用 只 有 0.07% 的 评分 率 。5 
这 位 发 帖 者 观察 到 ，xyologic.com 这 样 的 网 站 对 下 载 数 和 评分 数 有 详细 的 资料 ， 使 得 你 可 以 将 自己 
的 应 用 与 同类 产品 相 比 较 。 对 于 免费 游戏 ，Massive Damage 发 现 评 分 与 下 载 的 比率 约 为 0.73%。 








底线 在 哪里 
对 付费 应 用 评分 率 的 期 望 少 于 1.5%， 而 免费 应 用 评分 率 少 于 1%。 





移动 客户 终身 价值 


关于 客户 终身 价值 , 没有 放 之 四 海 而 丝 准 的 结论 ， 因 为 它 是 付费 额 、 流 失 率 、 参 与 度 和 应 用 设计 
等 因素 的 函数 。 但 是 它 是 任何 商业 模式 的 根本 ， 确 定 了 其 他 要 素 ， 如 客户 获取 成 本 和 现金 流 。 


GigaOm 的 赖 安 . 金 姆 观察 到 , 根据 最 近 的 数据 ”, 免费 增值 模式 的 应 用 ( 用 户 在 应 用 里 付费 购买 物品 ) 
在 营 收 上 已 经 远 远 超过 了 增值 模式 应 用 ( 开发 者 提供 另 一 个 付费 版 本 )， 图 24-1 展现 了 这 个 趋势 。 


2011 年 至 2012 年 全 球 iOS 应 用 营 收 增长 























iOS Revenue Growth Global 2011-2012 
数据 来 源 : 2011 年 1 月 至 2012 年 9 月 的 App Annie Intelligence Report 
设 2011 年 1 月 免费 模式 的 营 收 指标 为 100 
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图 24-1: 增值 模式 是 2010 的 过 时 事物 了 





注 8: http://www.quora.com/iOS-App-Store/What-percentage-of-users-rate-apps-on-iTunes 
注 9: http://gigaom.com/mobile/freemium-app-revenue-growth-leaves-premium-in-the-dust/ 
注 10: http://www.appannie.com/blog/freemium-apps-ios-google-play-japan-china-leaders/ 
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客户 忠诚 度 也 与 客户 终身 价值 有 关 ， 而 忠诚 度 严重 依赖 于 应 用 种 类 。Flurry 对 使 用 其 分 析 工具 的 
移动 应 用 做 了 大 量 的 研究 ， 如 图 24-2 所 示 。 











不 同 种 类 应 用 的 用 户 忠诚 度 
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90 天 用 户 保留 率 

















图 24-2: 可 能 不 是 你 的 原因 : 不 同 的 应 用 种 类 的 参与 度 差异 


就 像 TechCrunch 的 萨 拉 ' 佩 雷 斯 指出 的 那样 , 使 用 的 频繁 程度 和 90 天 用 户 保留 率 这 两 个 应 用 分 类 
的 维度 ， 表 明了 不 同 的 忠诚 度 模式 ”"。 这 些 可 以 转 而 影响 定价 策略 ， 从 而 最 大 化 用 户 营 收 。 

















口 频繁 使 用 、 能 保留 忠诚 用 户 的 应 用 可 以 成 为 广告 、 周 期 收费 或 精心 设计 的 应 用 内 内 容 媒 介 。 

口 频繁 使 用 、 但 会 在 一 段 时 间 后 失去 用 户 的 应 用 可 能 会 满足 某 个 需求 ( 比如 买 一 栋 房子 或 完成 游 
戏 )， 之 后 就 不 再 受 关注 。 这 时 ， 每 次 交易 的 手续 费 ， 以 及 当 客 户 需求 出 现时 能 够 联系 客户 的 
能 力 比 长 期 的 客户 参与 更 加 重要 。 

口 不 常 使 用 、 低 客户 忠诚 度 的 应 用 需要 在 早期 “ 抓 住 钞票 ”， 所 以 它们 更 适合 作为 付费 应 用 或 一 

次 性 收费 应 用 。 

口 不 常 使 用 、 高 客户 忠诚 度 的 应 用 需要 充分 利用 低频 的 互动 机 会 来 向 客户 追加 销售 , 鼓励 客户 邀 

请 其 他 人 使 用 ， 并 确保 应 用 停留 在 用 户 放置 实用 工具 的 “多 功能 腰带 ”上 。 






















































































注 11: http:/techcrunch.com/2012/10/22/flurry-examines-app-loyalty-news-communication-apps-top-charts-personalization-apps- 
see-high-churn/ 
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点 击 率 
(点 击 率 也 适用 于 用 户 生成 内 容 网 站 ) 

















一 个 位 置 好 、 相 关 性 高 的 广告 会 得 到 更 多 的 点 击 , 但 是 无 论 如 何 , 广告 是 一 个 数字 游戏 : 即使 最 
好 的 广告 也 很 难得 到 5% 这 么 高 的 点 击 率 。 





CPC Strategy 在 2012 年 5 月 进行 的 一 项 研究 列举 了 排名 前 10 的 比较 购物 网 站 ， 以 及 在 适用 情况 
下 它们 的 点 击 率 (Bing 和 TheFind 不 按照 点 击 收费 )， 见 表 25-1。! 


表 25-1: 排名 前 10 的 比较 购物 网 站 





比较 购物 引擎 转化 率 每 次 点 击 费 率 
Google 2.78% 尚 不 可 知 ? 
Nextag 2.06% 0.43 美 元 
Pronto 1.97% 0.45 美 元 
PriceGrabber 1.75% 0.27 美 元 
Shopping.com 1.71% 0.34 美 元 
Amazon Product Ads 1.60% 0.35 美 元 





注 1: http:/www.internetretailer.com/2012/05/03/why-google-converts-best-among-comparisonshopping-sites 





注 2: http:/mashable.com/2012/09/11/google-shopping-to-switch-to-paid-model-in-october/ 
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( 续 ) 
比较 购物 引擎 转化 率 每 次 点 击 费 率 
Become 1.57% 0.45 美 元 
Shopzilla 1.43% 0.35 美 元 
Bing 1.35% 不 可 用 
TheFind 0.71% 不 可 用 





全 球 搜索 营销 机 构 Covario 在 2010 年 发 表 报 告 称 在 世界 范围 内 平均 的 付费 搜索 广告 点 击 率 为 2% 
( 见 表 25-2 )。 


表 25-2: 付费 搜索 广告 平均 点 击 率 


Bing 2.8% 
Google 2.5% 
Yahoo 1.4% 
Yandex 1.3% 


























联盟 分 销 商 题 图 斯 . 霍 斯 金 斯 说 他 引荐 到 Amazon 的 访客 中 有 5%~10% 的 人 最 后 购买 了 商品 ， 这 
明显 高 于 与 之 竞争 的 其 他 合作 平台 的 营 收 。 相 比 那 些 定位 较 窗 的 公司 ，Amazon 和 其 他 多 品类 零 
售 商 给 合作 分 销 商 以 更 丰厚 的 回报 ， 因 为 分 销 商会 从 整个 购物 车 中 分 到 一 定 比例 的 回报 。 所 以 ， 
如 果 一 位 作者 推荐 一 位 访客 去 Amazon 买 了 一 本 书 ， 而 购买 者 又 买 了 食品 杂货 ， 这 位 作者 也 会 从 
食品 杂货 的 购买 中 分 到 一 定 比例 的 回报 。 这 鼓励 合作 广告 主 给 亚 马 进 的 广告 更 突出 的 展示 ,因为 
这 些 广告 更 赚钱 。 

































































德里 克 … 司徒 觉得 ， 因 为 Amazon 的 转化 率 很 高 ， 分 销 商 更 倾向 于 向 其 网 站 推荐 访客 。Amazon 
用 一 个 相对 短 的 cookie ( 网 络 跟 踪 器 ) 生存 时 间 来 平衡 其 分 销 联盟 计划 的 丰富 回报 : 到 Amazon 
购物 的 人 只 有 在 点 击 分 销 商 链接 后 的 24 小 时 内 购买 物品 ， 分 销 商 才能 获得 分 成 。 





























回想 Advertising Research Foudation 的 测试 中 ， 空 白 广 告 也 获得 了 0.08% 的 点 击 率 ， 所 以 如 果 你 
发 现 点 击 率 低 于 这 个 水 平 ， 你 一 定 有 什么 地 方 做 错 了 。 


底线 在 哪里 
多 数 种 类 的 站 内 广告 会 获得 0.5%~2% 的 点 击 率 。 如 果 低 于 0.08%， 你 一 定 犯 了 可 怕 的 错误 。 





注 3: http://www.sitepronews.com/20111/12/30/what-amazon-shows-us-about-achieving-higher-conversion-rates/ 
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会 话 -点 击 率 

(会话 -点 击 率 也 适用 于 用 户 生 成 内 容 、 电 子 商务 和 双边 市 场 网 站 ) 

做 好 准备 有 4%~6% 来 自 搜索 引擎 或 广告 的 点 击 从 不 在 你 的 网 站 上 出 现 。 你 可 以 通过 对 性 能 和 正 
常 运行 时 间 进 行 优化 来 改善 该 指标 , 但 是 要 做 到 这 一 点 需要 时 刻 警 惕 , 同时 也 会 伴随 一 定 的 代价 ， 
比如 需要 添加 新 的 功能 或 进行 实验 。 在 你 发 现 了 合适 的 产品 或 市 场 之 前 , 你 可 能 不 应 该 在 这 个 指 
标 上 花 大 量 的 时 间 。 
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在 访客 到 达 你 的 网 站 之 前 , 你 就 会 失去 5% 的 点 击 数 。 你 要 处 理 这 个 问题 。 如 果 你 足够 有 吸引 力 ， 
访客 总 会 再 试 一 次 。 


引荐 者 


媒体 网 站 依赖 于 其 他 网 站 的 引荐 来 获取 流量 。 但 不 是 所 有 引荐 者 都 生 而 平等 。 Chartbeat 将 一 组 大 
体 上 被 分 为 技术 类 和 政治 类 的 网 站 与 Facebook 和 Twitter 上 的 社交 网 络 引荐 者 进行 了 对 比分 析 。 
平均 来 说 ， 在 分 析 的 任意 一 个 网 站 上 的 点 击 上 升 会 导致 峰值 时 70 位 用 户 的 并 发 访问 ， 在 两 周 的 
时 间 里 来 自 引 大 网 站 的 访客 在 网 站 上 一 共 花 了 9510 分 钟 。 























来 自 社交 网 站 的 引荐 流量 参与 度 更 小 。 平 均 来 说 ，Facebook 的 引荐 流量 会 导致 峰值 51 位 用 户 的 
并 发 访问 ， 总 参与 时 间 共 计 2670 分 钟 。 而 Twitter 的 引荐 流量 导致 峰值 28 位 用 户 的 并 发 访问 ， 
总 参与 时 间 共 计 917 分 钟 。Chartbeat 的 约 书 亚 . 施 瓦 兹 说 :“ 与 标准 的 引荐 网 站 相 比 ， 社 交 网 站 
的 引荐 流量 参与 时 间 更 低 , 这 体现 了 社交 网 络 点 击 上 升 稍 纵 即 逝 的 本 性 ; 与 引荐 网 站 的 点 击 量 上 
升 可 以 造成 持续 数 日 的 流量 相 比 ， 社 交 网 站 的 点 击 量 上 升 更 可 能 是 短暂 的 。” 



































底线 在 哪里 
要 知道 对 你 最 有 利 的 流量 是 从 哪里 来 的 , 以 及 它 在 追求 什么 话题 , 并 花 时 间 了 解 这 些 信 息 源 和 话 
题 。 当 你 进行 实验 的 时 候 ， 要 按照 平台 划分 实验 : Facebook 的 爱好 者 想 要 的 内 容 与 Twitter 的 追 
随 者 不 一 样 。 











注 4: 这 些 网 站 包括 TechCrunch.com、Wired.com、HotAir.com、Drudge.com、RealClearPolitics.com、TheDailyBeast.com 、 
HuffingtonPost.com、 Engadget.com、TheNextWeb.com、AllThingsD.com、PandoDaily.com、Verge.com、VentureBeat.com.、 
Gawker.com、 Jezebel.com、Mashable.com、Cracked.com 以 及 Buzzfeed.com。 
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用 户 参 与 时 间 

通过 衡量 访问 量 和 页 面 浏览 量 可 以 告诉 你 网 站 有 多 少 流量 , 但 是 它 没有 告诉 你 访客 花 多 长 时 间 来 
实际 查看 你 的 内 容 ( 也 被 称 为 页 面 停留 时 间 )。 浏 览 器 可 以 用 一 个 页 面 上 的 脚本 来 捕捉 到 这 些 数 
据 ， 只 要 访客 还 在 使 用 页 面 就 向 上 汇报 。 





















































我 们 要 求 Chartbeat 将 它 对 于 “参与 时 间 ” 这 个 指标 的 衡量 结果 按照 网 站 类 别 分 开 。 当 然 ， 在 媒 
体 、 电 子 商 务 、SaaS 网 站 之 间 有 显著 的 不 同 ， 显 示 了 每 种 网 站 不 同 的 使 用 模式 。Chartbeat 的 研 
究 如 图 25-1 所 示 ， 其 数据 来 源 于 同意 其 数据 被 匿名 分 析 的 用 户 。 














不 同类 型 网 站 的 平均 参与 时 间 





各 类 网 站 的 平均 停留 时 间 
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媒体 网 站 交易 类 网 站 SaaS 网 站 
Site type 











图 25-1: 在 媒体 网 站 上 你 应 该 尽量 停留 ， 而 SaaS 网 站 希望 你 快 点 离开 

Chartbeat 发 现 ， 在 媒体 网 站 上 ， 在 着 陆 页 的 平均 参与 时 间 只 有 47 秒 ， 但 非 着 陆 页 的 参与 时 间 是 
90 秒 。 这 些 数 字 与 之 前 谈论 过 的 显著 不 同 (着陆 页 61 秒 而 非 着 陆 页 76 秒 )。 特 别 是 ，SaaS 网 站 
有 较 低 的 页 面 停留 时 间 , 如 果 网 站 的 目的 就 是 让 用 户 完成 任务 并 提高 效率 ,那么 这 是 理所当然 的 。 
约 书 亚 说 :“ 我 们 做 越 多 的 分 析 ， 就 越 意识 到 用 户 参 与 时 间 对 于 媒体 网 站 尤其 重要 。 尽 管 吸引 大 
量 的 眼球 是 很 重要 的 , 但 是 如 果 流 量 马上 跳出 了 网 站 , 那 就 没有 起 太 大 作用 。 所 以 用 户 参 与 时 间 
作为 指标 可 以 从 本 质 上 衡量 媒体 网 站 的 内 容 质量 。 












































底线 在 哪里 


媒体 网 站 应 该 以 此 为 目标 : 在 内 容 页 面 上 用 户 参与 时 间 是 90 秒 或 更 长 。 但 是 不 要 期 望 (或 计划 
让 ) 着 陆 页 会 有 较 长 的 用 户 参 与 时 间 ; 你 会 想 让 人 们 快速 找到 他 们 想 要 的 内 容 ， 并 尽情 浏览 。 
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关于 目标 和 行为 ， 站 内 参与 度 能 告诉 你 什么 模式 ) 


平均 来 说 ， 人们 在 阅读 一 个 页 面 时 会 在 页 面 上 花费 约 一 分 钟 。 对 于 不 同类 型 的 网 站 、 而 且 是 
同一 网 站 中 的 不 同 页 面 来 说 ， 这 个 数字 差异 很 大 。 所 以 ， 你 要 怎样 使 用 这 项 信息 呢 ? 























口 查看 异常 点 。“ 如 果 一 个 页 面 有 大 量 用 户 访问 ， 却 上 只 有 很 低 的 参与 时 间 ， 想 一 想 为 什么 人 
们 快速 离开 。 他 们 是 为 了 其 他 的 东西 来 的 吗 ? 页 面 布局 是 和 否 合理 ? 或 者 页 面 不 是 为 让 用 户 
长 期 停留 设计 的 ? ”的 书 亚 问 了 上 述 问题 。 

口 展示 精彩 的 内 容 。 如 果 一 个 页 面 有 高 参与 度 但 是 只 有 少量 的 访问 者 , 应 该 考虑 向 更 广泛 的 

读者 进行 推广 。 

口 确保 页 面 的 目的 与 参与 度 匹 配 。 “如 果 你 是 一 个 电子 商务 网 站 ， 你 可 能 希望 你 的 着 陆 页 有 
尽量 少 的 参与 时 间 ,” 约 书 亚 说 ,“ 但 是 如 果 你 产 出 社论 内 容 , 你 就 应 该 让 内 容 页 得 到 尽量 
多 的 参与 时 间 。 
































与 他 人 分 享 


(与 他 人 分 享 同样 适用 于 用 户 生 成 内 容 网 站 ) 














分 享 是 口 口 相传 式 的 病毒 式 传播 。Buzzfeed 的 乔 恩 ' 斯 泰 恩 伯 格 和 StumbleUpon 的 杰克 克拉 夫 
奇 克 在 2012 年 3 月 发 表 于 Adage 的 文章 审视 了 热门 新 闻 被 分 享 的 次 数 。 像 许多 其 他 的 指标 一 样 ， 
它 也 服从 一 个 确切 的 震 律 分 布 。 大 多 数 新 闻 只 在 一 个 小 群 组 内 共享 ， 只 有 很 小 一 部 分 新 闻 被 广泛 
分 享 。 在 Facebook 上 ， 过 去 的 5 年 内 被 分 享 最 多 的 50 篇 新 闻 的 浏览 量 达 到 数 十 万 甚至 数 百 万 。 











但 是 尽管 有 这 些 异 常 点 ， 浏 览 数 除 以 分 享 数 的 比率 的 中 位 数 只 有 9。 这 说 明 ， 通 常 来 说 ， 一 篇 新 
闻 每 分 享 一 次 ， 只 有 9 个 人 浏览 它 。 换 句 话说， 多 数 的 分 享 都 是 私人 性 质 的 ， 只 在 相似 用 户 组 成 
的 关系 亲密 的 群 组 之 间 传 播 。 在 Twitter 上 ， 这 个 中 位 数 是 5 比 1; 在 reddit 上 ， 这 个 数字 是 36 
比 1，reddit 会 将 热门 链接 在 首页 上 推荐 。 



































StumbleUpon 查看 了 它 45 天 内 的 550 万 次 分 享 行 为 ,得 出 结论 说 ,， 用户“ 私密 地 ”进行 分 享 ( 给 
另 一 个 StumbleUpon 用 户 , 或 通过 邮件 分 享 ) 的 频率 是 他 们 使 用 网 站 向 更 广大 听众 广播 一 条 消息 
的 频率 的 两 倍 。 


























注 5: Buzzfeed 总 裁 乔 恩 ' 斯 泰 恩 伯 格 和 StumbleUpon 的 杰克 … 克拉 夫 奇 克 研究 了 不 同 社交 平台 上 的 分 享 行 为 ， 见 
http://adage.com/article/digitalnext/content-shared-close-friends-influencers/233147/。 





274 


有 > 精益 数据 分 析 


底线 在 哪里 


除了 一 些 比 较 显 眼 的 例外 , 斯 泰 恩 伯 格 和 克拉 夫 奇 克 得 出 结论 : 分 享 是 通过 同事 和 朋友 间 微 小 互 
动 的 积累 高 涨 而 发 生 的 ， 而 并 非 通 过 一 个 人 与 一 群 下 属 的 大 规模 互动 。 








“轻松 一 笑 ” 恶 作 剧 让 Youtube 网 站 月 演 (案例 分 析 ) 
自从 1983 年 以 来 ， 全 世界 的 喜剧 演员 每 年 夏季 都 会 到 蒙特 利 尔 出 席 “ 轻 松 一 笑 ” 喜 剧 节 。 
今天 ， 这 是 世界 上 最 大 的 国际 喜剧 节 。 
在 2000 年 ,“ 轻 松 一 笑 ” 恶 作 剧 Gags， 一 个 “隐蔽 拍摄 恶作剧 ”形式 的 无 声 表 演 开 始 在 电 
视 上 播送 。 你 可 能 曾经 看 过 这 些 短片 ; 它们 格式 简短 和 无 台词 的 特点 使 它们 非常 适合 机 场 等 
公共 场所 以 及 全 球 市 场 。 
我 们 采访 了 “轻松 一 笑 ” 的 数码 总 监 卡 洛斯 帕 切 科 , 话题 是 他 的 工作 
目 Gags TV 的 Youtube 渠道 。 


























商业 化 恶作剧 节 





现 有 渠道 的 衰落 

“直到 最 近 ，Gags TV 系列 剧 的 主要 资金 4 和 利润 ) 来 源 都 是 传统 的 电视 方式 ,” 卡 洛斯 解释 
说 ,“ 在 每 个 新 季度 ， 电 视 和 数字 媒体 版 权 都 会 卖 给 本 地 和 国际 的 电视 网 络 ， 这 使 得 该 节目 
能 从 12 年 前 维持 至 今 。” 但 是 , 制 片 人 最 近 发 现 版 权 许可 价格 出 现 了 下 降 : 主要 就 是 电视 网 
络 不 再 愿意 支付 他 们 过 去 支付 的 价格 了 。 


该 节目 在 2007 年 开始 就 有 了 一 个 Youtube 渠道 ， 但 是 没有 太 多 内 容 ， 也 没有 定期 维护 。 原 
来 的 计划 是 专门 设立 网 站 ,使 用 Adobe Flash 技术 ， 以 “轻松 一 笑 ” 的 节目 包括 独角戏 和 恶 
作 剧 为 主要 内 容 。 "那个 计划 流产 后 ，Gags 节目 团队 决定 将 资源 都 投放 到 Youtube 上 。” 卡 洛 
斯 说 :“ 尽 管 这 个 频道 在 2009 年 成 为 了 Youtube 的 合作 伙伴 , 但 是 直到 2011 年 年 初 , 制 片 人 
才 注 意 到 有 些 收入 来 自 于 我 们 放 在 那里 的 少数 视频 。” 抱 着 更 多 的 视频 会 带 来 更 多 营 收 的 猿 
想 ， 团队 向 网 站 上 传 了 超过 2 000 段 恶 作 剧 剪辑 。 


从 诞生 开始 ，Gags 的 格式 就 被 处 理 成 适合 电视 播放 ， 即 由 12~14 段 恶 作 剧 组 成 的 时 长 半 小 
时 的 节目 (中间 会 插播 广告 )。 在 Youtube 上 ， 半 小 时 的 时 间 限 制 没有 了 。 从 很 多 方面 来 看 ， 
单个 恶作剧 的 简短 格式 与 其 说 适合 电视 播放 ， 不 如 说 更 加 适合 网 络 播放 。“ 我 们 大 量 上 传闻 
目 时 并 没有 什么 策略 ,” 卡 洛斯 说 ,“ 但 是 在 2000 段 视 频 中 ， 有 一 些 得 到 了 关注 并 疯狂 传播 ， 
让 渠道 得 到 了 增长 ， 在 2012 年 年 初 广 告 营 收 已 经 变 得 很 可 观 了 。” 
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保持 合适 的 广告 平衡 性 

在 Youtube 上 ,内容 拥有 者 可 以 通过 多 种 方式 投放 广告 。 他 们 可 以 在 视频 上 创建 带 有 可 点 击 
链接 的 遮盖 层 ， 可 以 在 内 容 播放 前 、 播 放 中 和 播放 后 呈现 广告 。 内 容 提供 者 也 可 以 决定 广告 
能 否 被 跳 过 。 合适 的 广告 策略 是 非常 关键 的 ; 更 多 的 展示 次 数 和 更 多 的 广告 意味 着 更 高 的 营 
收 ( 用 指标 CPE 或 每 次 参与 费用 次 广告 展示 获得 的 营 收 来 衡量 ), 但 是 那些 广告 可 能 
会 让 观看 者 走 掉 。 












































一 开始 团队 只 查看 日 观看 次 数 和 营 收 两 个 指标 。 现在 他 们 关注 的 指标 要 复杂 得 多 , 要 查看 每 
视频 观看 时 间 、 流 量 来 源 、 回 放 位 置 、 观 众 群 体 分 布 、 标 注 和 观众 保留 率 等 。 关 键 目标 是 分 
析 人 们 观看 时 在 哪里 流失 ,来 帮助 卡 洛斯 对 视频 进行 合适 的 编排 。 

















“比如 ， 几 个 月 前 我 们 开始 制作 专门 供 网 络 播放 的 “Gasgs 最 佳 视频 ',” 卡 洛斯 说 ,“ 第 一 批 
视频 有 10~15 秒 的 介绍 动画 ， 但 是 从 观众 保留 率 来 看 ， 我 们 发 现 头 15 秒 有 30% 的 用 户 流失 
了 。 随后, 我们 修改 了 一 开始 上 传 的 视频 以 及 之 后 上 传 的 视频 ,全 部 去 掉 了 介绍 部 分 ,让 观 
众 一 点 播放 按钮 就 能 看 到 他 们 真正 想 看 的 内 容 。” 














在 早期 ，Gags 只 在 内 容 上 使 用 覆盖 层 广告 。 后 来 ， 团 队 添加 了 一 种 可 跳 过 的 Youtube 广告 ， 
称 为 TrueView 映 前 广告 ， 这 增加 了 总 体 的 CPE 同时 并 没有 拖 慢 增长 速度 。“ 我 们 不 想 用 除 
了 TrueView 之 外 的 广告 形式 ， 因 为 内 容 很 短 。 我 们 知道 ， 观 众 不 会 为 了 看 一 个 一 两 分 钟 的 
恶作剧 视频 就 干 坐 着 看 一 分 钟 的 映 前 广告 ,” 卡 洛斯 说 ,团队 也 在 Youtube 电视 频道 Revision3 
等 上 面 进行 了 实验 ， 取 得 了 很 好 的 结果 。 








在 2012 年 年 初 , Youtube 宣布 会 在 它 给 观众 做 的 推荐 中 优先 考虑 更 长 的 视频 内 容 。 由 于 Gags 
队 看 过 其 他 内 容 制 作 商 将 整 集 电视 剧 上 传 到 网 上 , 他 们 觉得 这 是 一 种 对 未 切 开 的 剧 集 进行 
试验 的 好 方法 ， 这 些 剧 集 还 带 有 强制 性 的 映 前 、 映 中 和 映 后 广告 。 









































结果 显示 尽管 更 长 的 形式 也 有 效果 ,但 是 简短 的 剪辑 还 是 更 好 。 


口 在 长 视频 上 传 的 第 一 个 24 小 时 内 ， 观 看 次 数 几 乎 与 那些 两 分 钟 的 视频 剪辑 差不多 ， 平 均 
有 3~4 万 次 观看 。 

口 每 段 长 视频 的 广告 营 收 比 两 分 钟 的 剪辑 高 5 倍 。 看 起 上 去 像 是 一 件 好 事 , 但 每 段 长 视频 包 
括 约 12 段 独立 的 剪辑 ， 所 以 它 的 利润 其 实 更 少 。 

口 长 视频 剧 集 有 一 个 观看 次 数 的 长 尾 效应 : 它们 保持 较 高 的 日 播放 量 的 时 间 比 短视 频 要 长 
一 些 ， 
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口 观众 保留 率 差异 很 大 。 因 为 长 剧 集 有 介绍 部 分 而 且 更 长 ， 有 40% 的 用 户 中 途 放弃 观看 ， 
相 比 之 下 ， 单 个 短视 频 只 有 15% 的 放弃 率 。 





通过 渠道 进行 销售 

直到 现在 ， 他 们 也 没有 尝试 通过 该 渠道 销售 产品 。Gags 团队 常 收 到 购买 视频 、 甚 至 视频 配 
套 音乐 的 请 求 。“ 这 是 我 们 没有 利用 的 巨大 机 会 ， 想 一 想 我 们 每 天 有 400 万 播放 量 呢 ,” 卡 洛 
斯 说 , “每 天 有 400~500 万 人 走 进 我 们 的 商店 ， 但 是 没有 可 以 购买 的 东西 。 我 已 经 把 改变 这 
种 状况 作为 我 的 任务 , 利用 YouTube 认可 的 零售 商 ( 允许 我 们 从 注释 链接 进去 ) 来 销售 我 们 
的 商品 ， 同 时 与 数字 内 容 发 行商 合作 。” 













































































撤 下 ， 还 是 放任 


Gags 拥有 它 上 传 内 容 的 所 有 权利 。 由 于 内 容 具 有 病毒 性 和 广泛 的 吸引 力 ， 对 其 素材 进行 复 
制 和 修改 的 行为 变 得 很 多 , 但 是 团队 从 未 要 求 网 站 根据 数字 千年 版 权 法 ( DMCA ) 撤 下 侵权 
内 容 。 这 种 做 法 的 部 分 原因 是 为 了 让 内 容 传播 到 新 的 市 场 中 。“ 多 数 时 候 ， 粉 丝 制 作 并 上 传 
到 YouTube 个 人 账户 的 视频 选辑 可 以 在 上 传 者 的 特定 市 场 大 量 传播 ,” 卡 洛斯 说 ,“ 这 帮助 我 
们 将 自己 的 品牌 和 观众 群 扩展 到 我 们 从 未 想到 过 的 市 场 。 












































但 是 这 种 不 撤 下 这 些 视频 的 做 法 背后 也 有 另 一 层 原因 ， 更 加 有 利 可 图 的 原因 。 每 次 一 个 粉 
丝 “修改 ”了 我 们 的 内 容 并 发 布 在 他 个 人 的 YouTube 频道 上 , 我 们 就 会 在 自己 的 内 容 管理 系 
统 中 看 到 , 我 们 有 选择 的 权利 : 或 者 将 其 撤 下 并 进行 索赔 , 或 者 要 求 恢复 我 们 的 权利 并 在 上 
传 的 内 容 上 赚钱 ,” 卡 洛斯 说 ,“ 几 乎 在 所 有 的 个 例 中 , 我 们 都 要 求 恢复 内 容 权利 并 将 用 户 产 
生 的 视频 商业 化 。” 



































由 于 聚焦 在 YouTube 上 的 决策 ， 该 渠道 获得 了 引 人 注 目的 增长 。“ 去 年 ， 我 们 每 月 总 播放 量 
的 40%~50% 来 自 于 用 户 产 生 的 100 000 部 Gags 视频 。” 卡 洛斯 说 , “我 看 到 过 用 我 们 的 内 容 
做 成 的 长 达 2 小 时 的 视频 集锦 被 观看 了 数 百 万 次 ， 而 我 们 却 从 来 没有 想到 要 这 样 做 。” 

















尽管 每 位 粉丝 制作 的 视频 带 来 的 平均 参与 营 收 比 Gags 自己 原创 的 内 容 带 来 的 更 少 , 巨大 的 
观看 量 还 是 意味 着 大 量 的 广告 收入 。 卡 洛斯 说 :“ 由 于 我 们 经 常会 看 到 用 户 产生 视频 的 播放 
量 超 过 我 们 自己 的 播放 量 , 我 也 会 注意 粉丝 如 何 编辑 视频 ,以 期 能 够 从 他 们 的 成 功 中 学 到 经 
验 并 模仿 。” 
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重大 新 机 遇 


Carlos 指出 ,Gags 在 YouTube 上 的 增长 完全 没有 依靠 任何 营销 网 络 的 支持 , 无 论 是 “轻松 一 
筑 " 喜 剧 节 还 是 社交 网 络 渠 道 ,在 2012 年 2 月 之 前 ,Gags 都 没有 官方 的 Facebook 页 面 .Twitter 
账户 或 任何 网 络 主页 。“ 当 然 ， 帮 助 Gags 成 长 的 一 个 关键 成 功 因 素 是 它 已 经 在 过 去 的 10 年 
在 100 多 个 国家 播 出 。 但 是 直到 最 近 我 们 都 几乎 没有 任何 线 上 版 本 。” 卡 洛斯 说 。 
























































原创 内 容 制作 商 认为 将 他 们 的 全 部 内 容 上 传 到 网 上 可 能 会 冲击 电视 网 络 的 销售 收入 。 事 实 并 
非 如 此 。 随 着 Gags 的 内 容 被 之 前 未 开发 的 市 场 接受 ， 他 们 在 电视 网 络 上 的 销售 收入 实际 上 
得 到 了 增长 ， 而 其 他 的 在 线 内 容 提供 商 经 常会 联系 Gags 提供 新 的 商业 化 机 会 。 

















“过 去 12 个 月 我 们 在 YouTube 渠道 取得 的 成 功 为 Gags 扭转 了 局 势 ,” 卡 洛斯 说 ,“ 制 片 商 
在 电视 网 络 和 有 线 电视 网 络 面前 不 再 任 人 摆布 。 不 仅 如 此 , 由 于 得 到 了 YouTube 等 原创 频 
道 的 资金 支持 ,我 们 这 样 的 创作 者 将 有 机 会 创造 全 新 的 线 上 资产 ,我 们 正在 认真 考虑 这 种 
可 能 性 。” 



































Gags 内 容 几 乎 无 声 的 性 质 使 得 它 可 以 跨越 国界 、 文 化 和 语言 进行 传播 。 卡 洛斯 觉得 这 一 点 
帮助 该 品牌 获得 了 惊人 的 扩张 :“ 虽 然 我 们 的 主要 渠道 会 在 几 个 月 内 达到 10 亿 次 播放 量 , 在 
这 背后 ， 我 们 总 的 渠道 和 用 户 生成 内 容 的 播放 量 已 经 超过 了 21 亿 。” 





口 “ 轻 松 一 笑 ” 恶 作 剧 节目 Gags 创作 简短 、 流 行 的 喜剧 影片 , 这 些 短片 非常 适合 于 网 络 播 


口 Gags 的 YouTube 渠道 为 它 同时 从 自己 的 内 容 和 终端 用 户 产生 的 内 容 中 带 来 营 收 。 
口 没有 片头 的 短视 频 被 证 明 比 更 长 的 内 容 更 容易 获 利 。 





数据 分 析 局 示 

在 别人 平台 上 建立 产品 有 时 比 从 零 开 始 更 好 , 对 媒体 网 站 来 说 利用 用 户 生 成 内 容 有 时 可 以 带 
来 丰厚 的 利润 , 如 果 你 能 从 用 户 做 的 事情 中 学 到 经 验 并 加 以 模仿 就 更 好 了 。 关键 是 要 针对 媒 
介 来 衡量 用 户 参 与 度 并 优化 你 的 内 容 。 
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内 容 上 传 成 功率 


( 内 容 上 传 成 功率 同样 适用 于 双边 市 场 ) 




















如 果 你 希望 用 户 在 你 的 网 站 上 执行 某 个 操作 , 因为 它 对 于 你 取得 成 功 来 说 至 关 重 要 , 那么 你 可 以 
利用 它 的 漏斗 模型 进行 检测 和 优化 。 例 如 , 在 Facebook 上 , 分 享 照 片 是 用 户 最 常 做 的 事情 。2010 
年 ，Facebook 的 亚当 . 莫 配 里 公开 了 一 些 数据 ， 说 明了 Facebook 的 图 片上 传 漏斗 模型 是 如 何 工 
作 的 。! 

















口 $7% 的 用 户 成 功 地 找到 并 选取 了 他 们 的 照片 文件 。 
口 S2% 的 用 户 找到 了 上 传 按钮 。 
口 42% 的 用 户 成 功 上 传 了 一 张 照片 。 




















成 功 是 一 个 难以 定义 的 概念 。 比 如 ，85% 的 用 户 为 一 个 相册 只 选取 一 张 照片 ， 这 对 于 Facebook 
组 织 照 片 的 方式 很 不 利 。 所 以 开发 者 添加 了 一 个 步骤 ,允许 用 户 轻 松 地 一 次 选择 多 张 照 片 。 在 做 
出 这 项 更 改 之 后 ， 只 包含 单 张 照片 的 相册 比例 下 降 到 了 40%。 














注 1: http://blog.kissmetrics.com/analytics-that-matter-to-facebook/ 
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底线 在 哪里 
如 果 没 有 明确 的 数字 , 但 是 某 个 生成 内 容 的 功能 ( 如 上 传 照片 ) 是 你 的 应 用 的 核心 功能 ， 那 就 一 

















直 优 化 它 ， 直 到 所 有 用 户 都 能 使 用 它 ， 同 时 仔细 监测 出 错 情 况 ， 找 到 产生 问题 的 原因 。 





平均 每 日 网 站 停留 时 间 


(平均 每 日 网 站 停留 时 间 同 样 适用 于 媒体 网 站 ) 


不 同 的 社交 网 站 和 用 户 生成 内 容 网 站 有 一 个 惊人 一 致 的 经 验 值 。 在 我 们 调查 的 很 多 公司 , 平均 每 
日 的 网 站 停留 时 间 都 是 17 分钟。 在 最 近 一 次 TechStars 加 速 需 项 目的 演示 日 上 ， 这 个 数字 被 前 来 
参 会 的 公司 提 到 了 多 次 ; 这 也 是 reddit 上 一 个 典型 用 户 的 指标 。 一 项 研究 表明 ，Pinterest 用 户 在 
网 站 上 每 天 花费 14 分 钟 ，Tumblr 用 户 每 天 花 21 分 钟 ， 而 Facebook 用 户 每 天 花 1 小 时 。? 








底线 在 哪里 
如 果 访 客 在 你 的 网 站 上 每 天 平均 花费 17 分 钟 ， 就 说 明 网 站 用 户 黏 性 较 好 。 


reddit 第 一 部 分 : 从 链接 到 社区 案例 分 析 ) 


从 保罗 格雷 厄 姆 的 YCombinator 及 化 带 的 第 一 批 和 信 鲜 企业 中 一 个 不 起 眼 的 创业 公司 开始 ， 
至 今 reddit 已 然 成 长 为 流量 最 高 的 网 站 之 一 。 














reddit 开始 时 是 一 个 简单 的 链接 分 享 网 站 ， 但 是 经 过 这 么 多 年 ， 它 已 经 发 生 了 巨大 的 改变 。 
“很 多 特性 只 是 我 们 坐 下 来 想 着 “什么 功能 会 比较 酶 "而 做 出 来 的 。”reddit 的 第 一 个 员工 、 基 
础 设施 运 维 人 员 杰 里 米 : 埃 德 伯 格 说 。“ 网 站 刚刚 上 线 时 ， 它 只 是 为 了 分 享 链 接 和 对 链接 进 
行 投票 。 加 上 评论 功能 主要 是 因为 (reddit 的 共同 创始 人 ) 史 带 夫 : 霍 夫 曼 觉得 他 想 评论 一 
些 链接 。” 









































即使 在 评论 功能 生效 后 , 在 reddit 内 也 没有 办 法 发 起 讨论 ， 于 是 用 户 就 自己 找到 了 讨论 的 办 
法 。 评论 的 信息 流 自 然 地 成 为 了 讨论 的 工具 。 看 到 这 一 点 后 , reddit 团队 添加 了 一 个 功能 
发 帖 ， 这 项 功能 让 用 户 能 发 起 一 个 讨论 但 不 必 链 接 到 网 上 的 其 他 页 面 。“ 当 我 们 第 一 次 开发 
发 帖 功 能 时 , 它 基本 上 只 是 一 个 对 用 户 行为 的 回应 , 而 之 前 大 家 已 经 通过 一 些 修改 技巧 在 使 











注 2: http://tellemgrodypr.com/2012/04/04/how-popular-is-pinterest/ 
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用 了 ， 所 以 我 们 决定 把 它 做 得 容易 些 。” 杰 里 米 说 。 这 是 马克 “' 安 德 里 森 所 说 的 “在 一 个 巨 
大 的 市 场 中 一 一 市 场 上 有 很 多 湾 在 客户 一 一 是 市 场 牵 着 创业 公司 作出 产品 ”一 个 很 好 的 例 
证 。 发 帖 从 此 变 成 了 网 站 的 一 项 最 重要 的 功能 ， 使 相互 沟通 的 用 户 结 成 了 社区 。 "现在 ,用 
户 提交 的 内 容 中 多 数 都 是 发 帖 。 























reddit 有 一 个 参与 度 强 、 热 情 高 涨 的 社区 , 它 在 收集 用 户 反馈 方面 设计 得 很 完美 。 整个 网 站 
是 为 给 出 反馈 而 布局 的 , 用 户 很 容易 给 出 直接 的 反馈 , 公司 也 会 明白 哪个 反馈 意见 是 比较 重 
要 的 。” 杰 里 米 说 。 但 是 他 提醒 说 ， 仅 仅 听 取 用 户 的 反馈 是 不 够 的 ， 你 也 要 看 用 户 怎 么 做 。 
“即使 在 reddit 上 , 直接 的 反馈 也 常常 没有 准确 描述 用 户 的 实际 感受 。' 行 胜 于 言 ' 这 个 说 法 在 
业务 上 同样 适用 。 用 户 的 行为 才 应 该 驱动 你 的 业务 。 









































癌 疆 


/AN 一 口 

D reddit 从 简单 的 链接 分 享 向 评论 ， 再 到 有 主持 的 站 内 讨论 平台 的 转型 ， 是 通过 观察 用 户 如 
何 适用 现 有 功能 做 出 的 决策 。 

口 就 算 用 户 提 出 再 多 反馈 ， 真 正 的 试验 是 用 户 实际 怎么 做 。 
































数据 分 析 启 示 


尽管 避免 超出 一 开始 的 特性 集合 和 核心 功能 进行 过 度 开发 很 重要 一 一 在 reddit 的 案例 中 , 初 
始 的 核心 功能 是 链接 分 享 一 一 但 是 如 果 你 懂得 倾听 ， 一 个 繁荣 的 社区 会 促使 你 开发 出 新 功 
能 。reddit 仅 包 括 了 基础 的 功能 ,但 是 它 让 用 户 可 以 轻松 拓展 出 新 的 用 法 ， 然 后 从 用 户 的 行 
为 中 找到 那些 优秀 的 特性 ， 将 它们 加 入 到 平台 中 。 














参与 度 漏斗 模型 在 变化 


一 流 网 络 可 用 性 顾问 雅 各 布 .尼尔森 曾 发 现 , 在 一 个 网 络 群 体 中 ,90% 的 人 在 潜水 ,， 9% 的 人 侦 尔 
会 贡献 一 些 内 容 ，1% 的 人 则 是 大 量 内 容 的 贡献 者 。 他 的 数字 表明 ， 在 参与 度 漏斗 模型 中 有 短 律 
分 布 在 发 挥 作用 。 这 些 模式 的 出 现 早 于 互联 网 一 一 它们 出 现在 像 CompuServe、AOL 和 Usenet 
那样 的 在 线 论坛 中 。 表 26-1 列 出 了 他 的 一 些 估计 值 。 











注 3: http:/www.stanford.edu/class/ee204/ProductMarketFit.html 
注 4: 这 里 有 一 些 很 好 的 建议 可 以 帮助 改善 参与 度 的 不 均衡 : http://www.useit.com/alertbox/participation_inequality.html。 
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表 26-1: 雅 各 布 * 尼尔森 的 参与 度 估计 

















于 : 窜 潜水 者 偶尔 贡献 经 常 贡献 
Usenet ? 580 000 19 000 
博客 95% 5% 0.1% 
维基 百科 99.8% 0.2% 0.003% 
Amazon 的 评论 99% 1% 很 少 
Facebook 捐 赠 应 / 99.3% 0.7% ? 














尼尔森 有 很 多 方法 可 以 让 潜水 者 参与 进来 , 包括 让 参与 变 得 更 容易 ,以 及 让 参与 成 为 使 用 产品 的 

一 个 必然 结果 。 例 如 ,你 有 一 个 链接 分 享 网 站 , 你 可 以 测量 用 户 在 浏览 一 个 链接 后 多 长 时 间 返 回 
网 站 ,用 这 个 指标 作为 链接 质量 的 衡量 标准 : 用 户 不 需要 去 评价 这 个 链接 。 这 样 ， 任何 对 贡献 和 
参与 进行 优化 的 努力 都 可 以 作为 待 测试 验证 的 假设 。 


























随 着 使 用 互联 网 成 为 我 们 日 常生 活 的 一 部 分 ， 尼尔森 的 比例 数字 也 在 发 生变 化 。2012 年 BBC 的 
一 项 对 在 线 参 与 度 的 研究 发 现 ，77% 的 英国 在 线 用 户 都 会 进行 参与 ,部 分 原因 是 互联 网 作为 一 个 
社交 平台 已 经 无 孔 不 人 ， 通 过 上 传 照片 或 更 新 状态 ， 再 懒 的 人 也 可 以 毫 不 费力 地 参与 其 中 。” 












































Altimeter 集团 的 沙 琳 : 李 做 过 很 多 关于 用 户 参 与 的 研究 。 她 的 参与 度 金字 塔 详细 描述 了 多 种 用 户 
参与 。 在 她 的 书 《 开 放 : 社会 化 媒体 如 何 影响 领导 方式 》( Jossey-Bass 出 版 ) 中 ， 她 引用 了 来 自 
2010 年 全 球 互联 网 指数 的 数据 ， 该 机 构 调研 了 不 同 国 家 的 互联 网 用 户 在 上 网 时 参与 的 活动 种 类 。 
6 回应 者 中 ,80% 的 人 被 动 地 消费 内 容 , 62% 分 享 内 容 ,43% 进 行 评 论 ,36% 会 生成 内 容 ( 见 表 26-2 )。 











表 26-2: 不 同 国家 的 用 户 参 与 情 ) 
中 国 法 国 日 本 英国 美国 


























观看 者 : 看 视频 ， 听 播客 ， 读 博客 ,访问 论坛 或 用 户 评论 网 站 86.0% 75.4% 70.4% 78.9% 78.1% 
分 享 者 : 分 享 视频 或 照片 ， 更 新 社交 网 络 或 博客 742% 489% 292% 61.8% 63.0% 
评论 者 : 评论 一 篇 新 闻 故事 、 博 客 或 在 线 商 店 621% 35.6% 217% 319% -34.4% 
制作 者 : 写 博 客 或 新 闻 故事 ， 上 传 视频 59.1% 202% 28.0% 211% 26.1% 




















不 同 国家 的 情况 差异 很 明显 : 一 半 以 上 的 中 国 用 户 生成 自己 的 内 容 , 但 是 在 法 国 和 英国 只 有 20% 
的 受 访 者 会 这 么 做 。 显 然 ,“ 正 常 ”的 参与 度 标 准 与 用 户 所 处 的 文化 背景 有 关 。 
参 















































这 样 , 用 户 参 与 就 与 文化 期 望 和 平台 用 途 关 联 到 了 一 起 。Facebook 的 用 户 参 与 度 高 是 因为 他 们 之 











注 5: http://www.bbc.co.uk/blogs/bbcinternet/2012/05/bbe_online_briefing spring 201_1.html 
注 6: 数据 来 源 Global Web Index Wave 2( 2010 年 1 月 )，trendstream.net。 
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间 的 关系 是 非常 私人 化 的 ; 用 户 向 Flickr 上 传 ， 是 因为 他 们 的 照片 放 在 那 。 但 是 那些 并 非 平台 存 
在 主要 原因 的 高 度 定 向 性 用 户 参 与 ( 比如 写 一 个 维基 百科 词 条 ， 或 发 表 一 篇 产品 评论 )， 对 于 很 
多 创业 公司 来 说 都 难以 获得 。 











BBC 的 模型 将 用 户 划分 成 4 组 。 





口 23% 的 互联 网 用 户 是 被 动 的 ， 只 选择 他 们 用 得 到 的 内 容 。 

口 16% 的 用 户 会 对 事物 做 出 反应 ( 如 投票 、 评 论 或 标记 )。 

口 44% 的 用 户 会 主动 生成 一 些 内 容 〈 如 发 表 内 容 、 发 起 讨论 等 )。 

D 17% 的 用 户 会 热情 地 贡献 内 容 , 即使 做 的 事情 费时 费力 甚至 不 是 平台 的 核心 功能 也 会 参与 , 比 
如 在 电子 商务 网 站 上 评价 一 本 书 。 











reddit 上 有 一 串 关于 用 户 参与 的 讨论 贴 , 其 中 有 一 些 有 趣 的 数字 。 一 个 用 户 发 帖 说 , 他 曾 在 Imgur 
上 发 过 一 张 图 片 ， 在 24 小 时 内 就 被 浏览 了 75 000 次 。 而 话题 本 身 获 得 了 1347 张 赞 成 票 ，640 张 
反对 票 ， 以 及 108 条 评论 。 这 说 明 有 2.5% 的 “简单 ”参与 度 和 0.14% 的 “困难 ”参与 度 。 











杰 里 米 . 埃 德 伯 格 说 ， 在 2009 年 ，reddit 的 用 户 贡 献 遵 循 在 很 多 用 户 生成 内 容 网 站 常见 的 80/20 
定律 , 即 20% 的 用 户 登 录 并 投票 , 而 这 些 用 户 中 的 20% 会 评论 。 随 着 这 个 网 站 朝 着 社交 网 站 和 社 
区 的 方向 发 展 ， 尽 管用 户 行为 已 经 发 生 了 明显 的 变化 ， 但 是 访客 中 进行 评论 的 比例 还 是 很 少 。 





























就 算 访 客 在 潜水 或 没有 参与 ， 他 们 也 可 能 在 做 某 些 事情 。MIT 斯 隆 管理 学 院 在 2011 年 进行 的 研 
究 表明 , 很 多 这 样 的 用 户 被 动 地 进行 分 享 , 他 们 分 享 的 渠道 在 你 的 视线 之 外 ， 比 如 电子 邮件 或 口 
头 谈话 。Yammer 说 它 的 用 户 中 超过 60% 的 人 订阅 了 活动 摘要 , 这 说 明 这 些 客户 同意 公司 联系 他 
们 。 














底线 在 哪里 


根据 我 们 的 估计 ， 预 期 25% 的 访问 者 会 潜水 ，60%~70% 的 用 户 做 那些 很 容易 而 且 与 你 的 产品 和 
服务 目标 一 致 的 活动 ，5%~15% 的 用 户 参 与 并 为 你 贡献 内 容 。 在 这 些 参 与 的 用 户 中 ,预期 有 80% 
的 内 容 来 自 于 一 小 部 分 极度 活跃 的 用 户 ，2.5% 的 用 户 时 不 时 地 与 内 容 进行 交互 ， 少 于 1% 的 用 户 
在 交互 中 投入 精力 。 



































注 7: http://www.reddit.com/r/AskReddit/comments/bg7b8/what percentage_of redditors are_ lurkers/ 
注 8: http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1041261 





注 9: http://blog.yammer.com/blog/2011/07/your-community-hidden-treasure-lurking.html 
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reddit 第 二 部 分 : 用 户 当中 有 人 金 矿 〈 案 例 研 究 ) 


reddit 从 链接 分 享 转向 社区 网 站 后 ， 就 立即 拥有 了 活跃 参与 的 用 户 ,但 是 它 仍然 赚 不 到 钱 ， 
在 增长 的 流量 压力 下 , 它 有 时 甚至 难以 支付 基础 设施 费用 。 尽 管 广告 是 一 个 可 能 的 收入 来 源 ， 
但 是 它 是 以 牺牲 用 户 满意 度 为 代价 的 。 太 多 reddit 用 户 在 浏览 器 上 使 用 广告 屏蔽 软件 , reddit 
甚至 偶尔 会 投放 一 个 感谢 用 户 没 有 用 屏蔽 软件 的 广告 。 














随后 ， 公 司 找到 了 另 一 个 收入 来 源 : 捐赠 。“ 用 户 经 常 开玩笑 说 某 某 功 能 只 对 reddit 金 账户 
开放 。” 杰 里 米 : 埃 德 伯 格 说 ,“ 有 一 次 , 母 公司 要 求 我 们 考虑 如 何 增加 营 收 (值得 赞扬 的 是 ， 
他 们 忍 了 整整 3 年 才 提 出 来 ) ”我 们 就 想到 ,“ 好 ， 那 我 们 就 把 reddit 金 账户 做 出 来 吧 。” 





于 是 团队 添加 了 购买 “ 金 账户 ”的 功能 ， 该 功能 除了 能 够 让 订阅 者 炫耀 一 下 之 外 , 没什么 真 
正 的 作用 。“ 当 它 刚 推出 的 时 候 ， 你 能 得 到 的 唯一 好 处 就 是 可 以 进入 一 个 秘密 的 论坛 以 及 获 
得 一 个 (电子 的 ) 奖杯 。 我 们 甚至 都 没有 定价 格 ， 而 是 让 人 们 支付 他 们 认为 值得 的 价钱 。 有 
一 个 人 为 一 个 月 的 reddit 金 账户 支付 了 1000 美元 ， 有 些 人 只 付 了 1 美 分 ,” 杰 里 米 说 ,“ 但 
是 平均 来 看 大 约 在 4 美元 左右 ， 于 是 我 们 就 这 样 确定 了 价格 。” 





























久而久之 ，reddit 金 账 户 用 户 可 以 预先 体验 新 功能 。 作 为 投入 了 金钱 的 用 户 ， 这 些 人 更 可 能 
提出 有 价值 的 反馈 ， 而 对 新 功能 的 使 用 限定 人 数 也 保护 了 服务 器 免 受 沉 重 的 负载 影响 。 





最 后 ，reddit 添加 了 给 他 人 赠送 金 账户 和 向 优质 帖 赠送 金 账户 的 功能 。 尽 管 该 公司 没有 公布 
它 从 金 账户 上 获得 的 营 收 , 但 这 已 经 成 为 了 其 营 收 中 重要 的 一 部 分 , 它 也 设法 将 金 账户 融和 人 
到 网 站 中 。“ 我 们 也 发 现 人 们 因为 精彩 的 内 容 而 赠送 别人 金 账 户 作为 :小费 ', 所 以 我 们 就 让 这 
样 做 更 容易 一 些 。” 杰 里 米 说 。 











总 十 


1 一口 


口 尽管 有 健康 的 用 户 增长 , 但 是 reddit 还 是 无 法 承担 开支 ,经 常 不 舍得 为 新 的 基础 设施 投入 
太 多 资金 。 

口 在 网 站 的 良好 声誉 和 用 户 反馈 的 基础 上 , 团队 尝试 了 一 种 捐赠 模式 , 这 与 社区 的 文化 气氛 
是 吻合 的 。 

口 他 们 分 析 了 “ 按 意愿 付款 ”活动 的 结果 来 设 定价 格 。 

口 他 们 看 到 了 成 功 迹象 后 ， 就 努力 让 捐赠 变 得 容易 一 些 ， 并 扩展 它 的 用 途 。 
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数据 分 析 局 示 
记 住 商业 模式 手 翻 书 ( flipbook ) 所 说 : 只 因为 你 是 用 户 生成 内 容 网 站 并 不 意味 着 你 就 非得 
靠 广告 获得 营 收 。 维 基 百 科 和 reddit 都 从 他 们 的 社区 来 获得 营 收 ， 这 使 它们 保持 了 自己 的 文 
化 并 留 住 了 用 户 。 





垃圾 帖 和 低 质 内 容 


用 户 生成 内 容 网 站 会 因 优 秀 的 内 容 而 粽 茶 兴旺 。 对 于 我 们 访谈 的 很 多 用 户 生成 内 容 公 司 ， 比 如 
Community Connect 和 reddit, 虚假 内 容 是 一 个 非常 实际 的 问题 ,需要 持续 分 析 和 大 量 的 工程 投入 。 
除了 算法 和 机 需 规则 之 外 ,谷歌 和 Facebook 等 公司 雇用 全 职 人 员 来 过 滤 那 些 违法 内 容 和 可 能 引 
起 不 适 的 内 容 ， 这 是 一 项 繁重 的 工作 。" 杰 里 米 . 埃 德 伯 格 估计 reddit 的 开发 中 有 50% 的 时 间 花 
在 阻击 垃圾 帖 和 反 投 票 作 次 中 ， 尽 管 在 最 初 的 18 个 月 ， 用 户 投票 足以 阻止 所 有 垃圾 帖 ， 并 且 当 
时 并 没有 一 个 反 垃圾 保护 机 制 。 






































垃圾 信息 发 送 者 经 常 创建 一 次 性 账户 , 这 是 很 容易 侦 测 的 。 虽然 动 持 的 账户 更 加 难以 检测 , 但 是 
大 部 分 用 户 生成 内 容 网 站 允许 用 户 标记 出 垃圾 内 容 , 这 使 得 审查 变 得 相对 容易 一 些 。 即 使 自我 管 
理 的 社区 看 起 来 可 以 获得 成 功 ， 依 赖 用 户 也 并 不 是 找 出 劣质 内 容 的 好 手段 。reddit 上 许多 帖子 被 
标记 为 垃圾 帖 ， 这 其 实 是 垃圾 发 送 者 故意 为 之 ,以 期 通过 标记 所 有 人 来 提升 他 们 自己 的 内 容 。 杰 
里 米 说 :“ 在 reddit, 我 们 不 得 不 构建 一 个 系统 ,来 分 析 每 个 用 户 针 对 垃圾 帖 的 报告 的 有 效 性 ( 多 
少 报告 最 后 查实 确 是 垃圾 帖 )。” 






































在 reddit， 自 动 的 过 滤器 与 人 工 的 仲裁 者 配合 能 够 找 出 大 部 分 垃圾 帖 。2011 年 ， 其 数量 大 约 占用 
户 总 体 提交 内 容 的 一 半 。“ 这 50% 的 内 容 来 自 远 远 少 于 50% 的 用 户 。” 杰 里 米 说 ,“ 所 有 的 反 欺 骗 
方法 基本 上 都 是 这 样 开发 出 来 的 : 先 找到 一 个 成 功 骗 过 系统 的 垃圾 发 送 者 ,分析 他 为 什么 成 功 了 ， 
接着 寻找 语料库 里 类 似 的 其 他 样 例 ， 然 后 建立 一 个 模型 来 处 理 这 种 欺骗 者 。” 





最 后 ， 垃 圾 帖 也 能 反映 网 站 的 广告 收入 模型 。" 我 们 认为 垃圾 帖 发 送 者 试图 通过 欺骗 让 人 看 到 他 
们 的 链接 。 为 什么 不 让 他 们 就 此 付费 ,然后 让 他 们 的 链接 明显 看 起 来 是 付 过 费 的 ? ” 杰 里 米 回忆 
说 ,“ 如 果 你 仔细 看 现在 的 赞助 商 链接 ,会 看 到 它们 的 样式 和 制作 与 2008 年 左右 谷歌 的 高 亮 先 助 
链接 几乎 一 样 。” 




















注 10: http://www.buzzfeed.com/reyhan/tech-confessional-the-googler-who-looks-at-the-wo 
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底线 在 哪里 


做 好 心理 准备 。 随 着 网 站 的 人 气 上 涨 , 你 需要 为 阻击 垃圾 帖 花 费 大 量 的 时 间 和 金钱 。 要 尽早 开始 
判断 内 容 的 好 坏 , 以 及 哪些 用 户 对 于 标示 垃圾 内 容 很 在 行 一 一 因为 有 效 算法 的 关键 是 有 大 量 数据 
可 供 训练 。 内 容 质量 是 用 户 满意 度 的 一 个 主要 指标 ,所 以 要 密切 注意 内 容 质量 的 下 降 , 在 它 还 没 
影响 你 的 社区 氛围 时 就 要 进行 处 理 。 












































第 包 7 章 
双边 市 场 : 底线 在 哪里 

















双边 市 场 实际 上 是 两 个 其 他 模型 的 结合 : 电子 商务 〈 因为 它们 是 基于 买 家 和 卖家 之 间 的 交易 而 建 
立 的 ) 和 用 户 生 成 内 容 ( 因为 它们 依赖 于 卖家 来 创建 和 管理 商品 名 目 ， 而 它们 的 质量 影响 着 市 场 
的 收入 和 健康 发 展 )。 这 意味 着 你 在 进行 分 析 时 需要 结合 两 者 进行 考虑 。 























数据 分 析 之 所 以 对 市 场 比较 重要 ， 还 有 为 外 一 个 原因 。 卖 家 很 少 会 有 那么 多 的 知识 来 分 析 定 价 、 
商品 图 片 的 效果 , 以 及 用 什么 文案 卖 得 最 好 。 作为 市 场 平台 拥有 者 , 你 能 帮助 他 们 分 析 。 实际 上 ， 
你 可 以 做 得 比 他 们 更 好 ， 因 为 你 可 以 获取 网 站 上 所 有 卖家 的 全 部 数据 。 

















单独 一 个 商人 可 能 并 不 知道 应 该 要 价 多 少 。 即 使 他 可 以 分 析 , 也 没有 足够 的 数据 点 。 但 是 你 可 以 
接触 所 有 交易 ， 所 以 可 能 可 以 帮 他 优化 定价 〈 并 因此 增加 你 的 营 收 )。Airbnb 为 它 的 卖家 做 了 这 
种 试验 性 优化 ， 测 试 了 付费 照相 服务 对 租金 的 影响 ， 然 后 将 这 项 服务 向 业主 推广 。 





在 其 他 章节 中 , 我 们 已 经 审视 了 电子 商务 和 用 户 生成 内 容 两 个 模型 , 但 这 里 会 简要 地 考虑 双边 市 
场所 面临 的 独特 挑战 。 


交易 规模 

有 些 市 场 是 为 非 易 耗 的 高 价 物品 ( 比如 房子 ) 准备 的 ， 而 另 一 些 则 面向 易 耗 、 价 钱 便宜 很 多 的 物 
品 (比如 eBay 上 罗列 的 商品 )。 这 意味 着 在 不 同 的 平台 上 , 平均 每 个 卖家 的 商品 数量 和 交易 价格 
存在 较 大 差异 ， 因 此 不 太 可 能 有 一 个 有 意义 的 基线 参考 。 
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然而 ,交易 规模 和 转化 率 通常 是 相关 的 。 交 易 规模 越 大 ， 购买 时 就 会 有 越 多 的 考虑 和 比较 。 小 额 
购买 风险 更 小 ， 相 比 大 额 交 易 ， 用 户 更 可 能 一 时 冲动 、 心 血 来 潮 购 买 它们 。 
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我 们 无 法 告诉 你 通常 的 交易 规模 有 多 大 , 但 是 可 以 告诉 你 的 是 , 你 应 该 对 它 和 转化 率 一 同 进行 测 
量 ， 从 而 理解 买 家 的 行为 ， 然 后 将 这 些 信息 传递 给 卖家 。 











Etsy 都 看 些 什 么 案例 分 析 ) 

Etsy 是 一 个 让 创意 家 分 享 和 销售 作品 的 在 线 商店 。2005 年 ， 一 位 画家 、 一 位 摄影 师 和 一 位 
木匠 因为 没有 地 方 在 线 销售 他 们 的 作品 ,于 是 创立 了 Etsy。 在 它 的 共享 交易 市 场 上 ,该 公司 
每 年 销售 额 超过 5 亿美 元 。 



























































这 家 公司 查看 了 很 多 指标 。 它 追踪 购物 车 ( 客 单价 ) 销售 量 、 月 销售 总 额 和 从 销售 中 收取 
的 手续 费 总 额 。 它 也 会 通过 清点 新 增 账户 数 、 新 增 卖家 数 和 已 确认 账户 总 数 来 跟踪 买 家 和 卖 
家 的 增长 。 随 着 时 间 的 推移 ， 公 司 开 始 监测 这 些 核心 指标 的 同比 增长 。 





























除了 这 些 重要 的 指标 外 ,Etsy 还 监测 每 个 单独 产品 门类 的 增长 、 用 户 从 开始 到 做 成 第 一 笔 生 
意 所 花 的 时 间 、 平 均 客 单价 、 访 问 转化 为 销售 的 比例 、 回 头 客 的 比例 以 及 某 一 产品 门类 下 的 
不 同 买 家 数 。 它 也 会 将 达成 首次 销售 的 时 间 和 平均 客 单价 按照 产品 门类 进行 划分 。 























最 近 , 公司 开始 更 加 关注 销售 毛利 润 总 额 、 移 动 端 和 桌面 用 户 的 访问 到 销售 转化 率 , 以 及 每 
个 区 域内 的 活跃 卖家 数量 等 。 它 也 使 用 平滑 过 的 历史 平均 值 作为 一 个 基准 线 , 来 识别 数据 中 
的 任何 异常 点 。 








Etsy 负责 工程 技术 的 副 总 裁 凯 南 ' 埃 里 奥 特 -麦克 雷 说 ， 对 于 任何 产品 ，Etsy 都 会 计算 一 系 
列 指标 ,尤其 是 在 站 内 搜索 中 。 公 司 像 任何 其 他 的 广告 网 络 公司 一 样 运营 它 的 搜索 系统 ,并 
“对 通过 系统 的 关键 词 持续 监测 所 有 产品 的 需求 〈 搜 索 ) 和 供给 ( 物品 ) 状况 ， 让 人 能 够 买 
到 它们 ， 并 在 同时 存在 需求 和 供给 时 进行 定价 。” 


当 Etsy 在 工程 中 开始 使 用 连续 部 署 方法 时 ， 它 的 初始 业务 仪表 盘 包 括 每 秒 注册 数 、 每 秒 登 
录 数 ( 对比 每 秒 登 录 错 误 ) 每 秒 结账 数 ( 对 比 每 秒 结账 错误 )、 新 增 和 更 新 的 商品 清单 和 “ 搞 
砸 了 的 用 户 ”( 看 到 出 错 信 息 的 不 同 用 户 )。“ 重 要 的 是 ， 这 些 都 是 基于 排名 的 指标 ， 用 来 快 
速 提 示 我 们 可 能 做 错 了 事情 。” 凯 南 说 ,“ 后 来 我 们 加 上 了 页 面 加 载 时 间 的 平均 值 和 总 体 百 分 
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位 排名 占 第 95 位 等 指标 ， 用 来 监测 性 能 倒退 。 





最 近 一 段 时 间 ，Etsy 正在 试图 弄 清 不 同 的 特征 对 销售 的 贡献 。“ 比 如 ， 我 们 可 以 将 直接 从 搜 
索 得 到 的 销售 比例 作为 一 个 指标 ,但 是 我 们 发 现 那 些 先 浏览 后 搜索 的 访问 者 有 更 高 的 转化 
率 。 凯 南 说 ,“ 当 然 ， 另 一 方面 ， 你 很 难为 转化 率 获 得 统计 显著 性 ， 因 为 购买 发 生得 太 少 ， 
所 以 当 你 把 它 和 全 站 点 击 流 进行 对 比分 析 时 ， 会 得 到 异常 的 结 























凯 南 指出 ，Etsy 的 帮助 页 面 有 最 好 的 站 内 购买 转化 率 ( 因为 人 们 只 有 在 试图 完成 操作 时 才 会 
去 那里 ), 但 是 他 开玩笑 说 ， 公 司 并 没有 坚持 合理 的 产品 决策 让 帮助 页 面 成 为 网 站 的 核心 体 
验 。“ 要 让 数据 有 意义 ,你 就 要 仔细 审查 你 的 试验 。” 


























虽然 网 站 有 巨大 的 销量 ,但 公司 并 没有 追求 快速 增长 。“ 我 们 在 非常 低 的 利润 下 开展 业务 ， 
所 以 我 们 根据 历史 经 验 一 直 非 常 小 心 , 不 追求 过 快 地 达成 目标 , 而 是 紧密 监测 我 们 的 健康 指 
标 ， 可 持续 地 增长 。” 他 解释 说 。 

















为 先 于 需求 行动 有 利于 推动 增长 ,所 以 公司 每 月 向 卖家 发 送 一 期 简讯 , 论述 统计 数据 、 市 
场 研究 和 历史 规律 。 公 司 也 有 一 个 面向 卖家 的 市 场 调研 工 具 。“ 如 果 卖 家 搜索 桌子",” 凯 南 
解释 说 ,“ 他 们 可 以 查阅 市 场 调研 工具 来 看 到 这 些 统计 : 桌面 日 历 通常 在 20~24 美元 的 价格 
区 间 销 售 ， 可 下 载 的 桌面 日 历 PDF 的 售 价 是 4 美元 以 内 ， 桌 面 台灯 的 售 价 在 50 美元 以 内 ， 
以 及 每 天 只 会 卖 出 届 指 可 数 的 几 张 桌子 。 











Etsy 是 一 个 共享 的 交易 市 场 , 但 是 它 通过 一 项 意外 发 现 克 服 了 双边 市 场 都 会 面临 的 “ 先 有 鸡 
还 是 先 有 蛋 ” 的 问题 。“ 最 开始 我 们 的 买 家 和 卖家 都 是 同一 批 人 。 我 们 通过 同时 鼓励 手工 艺 
品 和 手工 艺 原 料 的 销售 来 明确 地 表明 这 一 点 。 遍 南 说 ,“Etsy 深 深 地 植 根 于 一 个 制作 者 的 互 
助 社区 中 ， 最 开始 我 们 是 在 帮助 他 们 找到 彼此 。 




















妆 2 十 


1 一口 


D Etsy 是 指标 驱动 的 企业 ， 但 是 这 些 指标 在 它 越过 产品 /市 场 配合 的 阶段 后 变 得 以 业务 为 








中 心 。 
口 该 公司 避 开 了 多 数 市 场 会 遇 到 的 “ 先 有 鸡 还 是 先 有 蛋 ” 的 问题 ,因为 一 开始 它 的 买 家 同时 








口 数据 分 析 结 果 被 分 享 给 卖主 ， 帮 助 他 们 成 功 地 销售 商品 ， 并 反 过 来 帮助 Etsy 获得 商业 
成 功 。 
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数据 分 析 启 示 
共享 交易 市 场 中 的 买 家 /卖家 模型 很 像 广告 网 络 中 的 存货 清单 。 知 道 买 家 要 什么 以 及 自己 对 
该 需求 的 满足 程度 , 是 能 够 帮助 你 预知 营 收 规模 的 早期 指标 。 如 果 你 想 帮 助 卖家 ， 就 应 该 选 
择 性 地 与 他 们 分 享 一 些 数据 分 析 结 果 ， 帮 助 他 们 更 好 地 组 织 销 售 。 























前 十 名 列表 


前 十 名 列表 是 开始 了 解 你 的 市 场 运转 方式 的 好 方法 。 按 照 产品 划分 , 查询 你 的 收入 和 交易 数量 等 
关键 业绩 指数 并 得 出 : 


口 你 的 前 十 名 买 家 是 谁 ? 
口 你 的 前 十 名 卖家 是 谁 ? 
口 哪些 产品 和 类 别 朋 利 最 大 ? 

口 哪个 价格 区 段 、 一 天 中 哪个 时 间 、 一 周 中 哪 一 天 是 销量 高 峰 ? 














这 看 起 来 可 能 很 简单 ， 但 是 做 一 个 前 十 名 的 产品 划分 或 类 别 列表 并 监测 它 的 变化 ， 可 以 让 你 定 
性 地 洞察 你 的 市 场 的 健康 程度 ， 之 后 你 可 以 将 这 些 定性 的 直觉 转变 成 定量 的 测试 ， 最 后 转变 为 
创新 。 








底线 在 哪里 

与 传统 的 电子 商务 公司 不 同 , 你 对 存货 清单 和 商品 列表 没有 太 多 控制 权 。 但 是 你 却 拥有 洞察 什么 
商品 热 销 的 能 力 ， 而 且 会 越 来 越 喜 欢 这 种 洞察 力 。 当 你 发 现 某 一 个 特定 类 别 、 地 理 区 域 、 店 面 规 
模 或 者 颜色 的 产品 卖 得 很 好 时 ， 就 可 以 去 鼓动 这 样 的 卖家 组 织 销售 ， 并 寻找 更 多 类 似 的 卖家 。 
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我 们 之 前 描述 了 一 些 实用 的 基线 指标 。 但 是 如 果 你 通读 了 前 面 的 7 章 ， 就 会 知道 这 些 数字 是 相当 
初步 的 : 你 应 该 让 流失 率 低 于 2.5%; 如 果 你 经 营 的 是 媒体 网 站 或 用 户 生 成 内 容 网 站 ， 那么 应 该 
让 用 户 每 天 在 你 的 网 站 上 花 17 分钟; 只 有 少 于 2.5% 的 人 会 与 内 容 互动 ; 有 65% 的 用 户 会 在 安装 
90 天 内 停止 使 用 你 的 移动 应 用 。 对 于 很 多 指标 ， 确 实 没有 什么 “正常 值 ”。 


























现实 情况 是 , 你 会 根据 你 的 特定 产品 和 市 场 快 速 调整 底线 。 这 没什么 不 对 的 ， 只 是 要 记 住 , 不 要 
改变 底线 去 适应 你 的 能 力 ， 而 要 提高 能 力 来 满足 底线 。 























任何 优化 工作 的 回报 几乎 都 会 逐渐 减 小 。 让 网 站 加 载 时 间 从 10 秒 降 为 1 秒 相当 容易 ， 但 是 再 把 
它 从 1 秒 降 到 100 毫秒 就 难得 多 了 ， 而 降 到 10 毫秒 几乎 是 不 可 能 的 。 最 终 ， 改 进 会 得 不 偿 失 ，， 
很 多 改进 事物 的 努力 都 是 这 样 。 











不 要 气 锰 ,这 个 现象 其 实 很 有 用 ,因为 这 意味 着 当 你 接近 局 部 最 优点 时 ， 可 以 按时 间 绘 出 结果 来 
找 出 一 条 渐 近 线 。 换 句 话说， 如 果 你 优化 一 个 指标 的 努力 获得 的 成 效 越 来 越 小 ,就 意味 着 你 达到 
了 一 个 基准 点 ， 应 该 去 优化 下 一 个 重要 指标 了 。 

考虑 对 一 个 希望 访客 注册 的 网 站 进行 为 期 30 天 的 优化 ， 如 图 28-1 所 示 。 一 开始 ， 在 1200 名 访 
客 中 ， 只 有 4 人 注册 ， 也 就 是 0.3% 的 转化 率 ， 这 很 糟糕 。 但 是 ， 该 公司 每 天 都 会 进行 微调 并 对 
注册 率 进行 检测 ， 即 使 网 站 流量 有 小 幅 上 涨 时 也 这 样 做 。 当 月 月 末 ， 网 站 已 经 能 把 其 1462 名 访 
客 中 的 8.2% 转 化 为 注册 用 户 了 。 

问题 是 : 这 个 公司 是 应 当 继续 优化 注册 率 , 还 是 回报 已 经 开始 减少 了 ? 通过 在 转化 率 曲线 上 加 上 
一 条 趋势 线 ， 我 们 可 以 马上 看 到 回报 在 减少 (图 28-2 )。 
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图 28-2: 可 能 不 需要 重大 的 改变 就 可 以 达到 9% 


最 后 ， 如 果 其 他 条 件 相 同 ， 这 个 公司 最 高 可 以 实现 约 





9% 的 转化 率 。 所 以 ， 一 方面 这 是 一 个 很 好 





的 基准 线 ， 让 人 知道 指标 处 于 什么 水 平 。 另 一 方面 ， 其 他 条 件 是 很 难保 持 相同 的 。 在 用 户 获 取 方 


面 推出 一 个 新 策略 就 会 极 大 地 改变 指标 。 


这 让 我 们 想起 之 前 对 局 部 最 大 点 的 讨论 。 和 迭代 并 改 
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现状 会 带 来 逐渐 减 小 的 回报 , 但 是 现状 可 能 
已 经 足够 好 ， 可 以 满足 商业 模式 的 部 分 要 求 ， 让 你 可 以 继续 前 进 。 在 这 个 案例 中 ， 如 





E 
个 














公司 的 商 


业 模 式 假设 7% 的 访客 会 注册 ， 那 么 这 时 它 就 可 以 继续 做 点 别 的 工作 ， 比 如 增加 访客 数量 。 














如 果 你 对 某 个 领域 的 正常 值 没 有 什么 了 解 , 就 可 以 使 月 
务 ， 怎 样 算是 正常 的 ， 而 你 能 做 到 什么 程度 。 























这 种 方法 。 起码 你 会 知道 对 于 你 现在 的 业 


到 现在 为 止 , 你 已 经 知道 了 你 的 商业 模式 、 所 处 的 阶段 ， 以 及 一 些 将 自己 的 指标 与 之 对 比 的 基准 
值 。 现在 我 们 可 以 向 下 进行 , 越过 创业 公司 的 范畴 ,看 一 看 其 他 领域 一 -数据 分 析 的 精益 方法 仍 


能 发 挥 重 要 作用 的 领域 : 向 企业 和 内 部 创业 者 销售 。 


“拒绝 改变 的 人 只 会 走向 腐朽 ,唯一 拒绝 进步 的 人 类 机 构 是 墓地 。 


哈 罗 德 .威尔逊 





第 四 部 分 


应 用 精 丛 数据 分 析 





现在 你 对 数据 已 经 很 了 解 了 ， 是 时 候 卷 起 袖 管 大 干 一 场 了 。 
在 本 书 的 这 一 部 分 ， 我们 看 看 精益 数据 分 析 对 于 面向 企业 
的 创业 公司 和 试图 变革 的 内 部 创业 者 来 说 与 一 般 情 况 有 什 
么 不 同 。 我 们 也 会 讨论 如 何 改变 组 织 文 化 ， 使 整个 团队 都 
能 做 出 更 加 聪明 、 更 加 敏捷 、 更 加 迭代 性 的 决策 。 











觉得 精益 数据 分 析 只 能 应 用 于 面向 消费 者 的 业务 ? 换 换 思维 吧 
当然 ， 用 消费 者 来 做 实验 更 容易 : 市 场 上 有 太 多 的 消费 者 了 ,而且 




















也 们 的 决策 方式 是 非 理 性 的 ， 











所 以 你 可 以 操纵 他 们 的 感情 ,。 毫 无 疑问 , 云 计算 和 社会 化 媒体 使 得 我 们 不 需要 很 多 前 期 投入 


以 推出 并 宣传 产品 ， 而 且 消 费 者 创业 公司 是 媒体 追捧 的 对 象 ， 甚 至 是 好 莱 坞 的 素材 。' 即 使 





























创业 公司 ， 像 Saas 提供 商 ， 也 通常 以 中 小 企业 为 目标 客户 。 


但 是 通过 数据 获得 信息 〈data-informed ) 的 商业 方法 对 任何 类 型 的 组 织 都 是 有 利 的。 许多 杰出 区 
创始 人 追求 解决 大 企业 的 问题 ， 并 因此 发 家 致富 。 就 像 TechCrunch 的 记者 亚 历 克 斯 … 威廉 
说 的 那样 :“ 尽 管 跟 企业 做 生意 可 能 极其 无 聊 ， 但 是 这 条 道路 几乎 是 金 砖 铺 成 的 。”“。 面 向 企 , 
的 创业 公司 在 这 个 过 程 中 确实 需要 处 理 很 多 独特 的 挑战 , 这 会 改变 他 们 关注 的 指标 和 收集 数据 的 




















就 可 
B2B 
































方式 ， 但 是 这 是 值得 的 。 


为 什么 企业 客户 不 一 样 
让 我 们 先 听 听 好 消息 : 找到 企业 谈 一 谈 相对 更 容易 。 你 可 以 在 电话 号 码 本 里 找到 他 们 。 他 们 可 能 











的 
姆 斯 
上 





注 1: 2012 年 2 月 ，The Next Web 的 艾 伦 ' 甘 尼 特 将 云 计算 的 兴起 、 技 术 消费 化 以 及 Saas 的 交付 方式 盛行 并 列 为 促使 企 


业 软 件 高 歌 猛 进 


的 三 大 催化 剂 。 

















注 2: 这 句 话 是 威廉 姆 





折 在 参加 Acceleprise 的 一 个 体验 日 ( demo day ) 活动 时 所 说 的 ，Acceleprise 是 一 个 面向 企业 














i 场 的 





创业 加 速 器 。 见 http://techcrunch.com/2012/11/09/notes-from-a-startup-night-the-enterprise-can-be-as-boring-as-hell-but- 
the-whole-goddamn-thing-is-paved-with-gold/。 
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有 喝 杯 咖 啡 的 时 间 。 他 们 也 有 预算 。 而 且 ， 对 这 些 组 织 中 的 许多 人 来 说 , 评估 新 的 解决 方案 、 会 
见 供应 商 、 分 享 他 们 的 需求 以 求 别人 能 更 明确 地 解决 这 些 问 题 ， 是 他 们 工作 的 一 部 分 。 只 需 有 适 
当 的 咖啡 津贴 ， 你 就 可 以 马上 与 真实 的 潜在 客户 谈 一 谈 。 





即便 如 此 ,在 很 多 重要 的 方面 ， 向 企业 销售 不 同 于 向 广大 的 无 知 群众 销售 ， 而 且 更 加 困难 。 风 险 
投资 人 本 堆 罗 威 茨 第 一 个 戳 破 了 这 个 希望 的 泡沫 。 








每 天 我 都 会 听 到 企业 家 、 天 使 投资 人 和 风险 投资 人 谈论 令 人 激动 的 新 潮流 “企业 消费 者 
化 "。 他 们 告诉 我 ,老式 、 报 酬 丰厚 、 手 上 戴 着 劳力 士 的 销售 队伍 已 经 过 时 了 ， 在 未 来 ， 
公司 会 像 消 费 者 选择 Twitter 一 样 主动 “消费 ”企业 产品 。 

但 是 当 我 与 最 成 功 的 B2B 创业 公司 (如 人 Apptio、Jive、Zuora 和 Cloudera ) 
交谈 时 发 现 ,他 们 都 雇用 了 大 量 的 正式 销售 力量 ,通常 包括 高 薪 员 工 ， 他 们 中 有 一 些 人 
还 真 的 戴 着 劳力 士 。” 


高 额 订单 ， 紧 密 接触 
如 果 有 一 件 事 让 B2B 创业 公司 显得 不 一 样 ， 那 就 是 : B2C 的 客户 开发 工作 像 投 票 ， 而 B2B 的 客 
户 开发 工作 像 人 口 普 查 。 








多 数 情 况 下 , 企业 销售 涉及 金额 更 高 的 商品 ， 卖 给 数量 更 少 的 客户 。 这 意味 着 更 多 的 钱 从 更 少 的 
来 源 取得 。 如 果 你 卖 价格 昂贵 的 商品 ,游戏 规则 就 大 不 一 样 。 对 于 起 步 者 来 说 , 你 可 以 与 每 个 客 
户 交 谈 。 高 额 销售 价格 会 抵消 直接 销售 方式 的 成 本 ， 而 在 销售 的 早期 阶段 尤为 如 此 。 




















初始 用 户 较 少 的 数量 带 来 了 非常 大 的 不 同 。 你 交谈 的 对 象 不 是 作为 整个 市 场 的 代表 样本 的 30 个 
人 。 相 反 ， 你 交谈 的 对 象 是 30 个 公司 ， 而 他 们 很 可 能 就 是 你 的 前 30 个 客户 。 
































很 多 分 析 都 是 关于 如 何 理解 大 量 的 信息 ， 使 得 你 能 够 掌握 潜在 的 模式 并 照 此 行事 。 但 是 在 B2B 
创业 公司 的 早期 阶段 ， 没 有 什么 模式 ， 有 的 只 是 客户 。 





口 你 可 以 立即 拿 起 电话 联系 他 们 。 

口 他 们 会 联系 你 并 告诉 你 他 们 的 需求 。 

口 你 可 以 与 他 们 面谈 。 

口 你 无 法 在 一 个 统计 显著 的 样本 上 测试 假设 , 当 测 试 失 败 时 就 把 它 划 掉 , 这 样 做 , 你 会 丢掉 客户 。 











注 3: http://bhorowitz.com/2010/11/15/meet-the-new-enterprise-customer-he%E2%80%99s-a-lot-like-the-old-enterprise-customer/ 
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例行公事 

企业 买主 一 般 受 到 严格 的 约束 。 他 们 不 能 按照 直觉 和 情绪 来 做 出 决策 , 或 者 说 , 他 们 可 以 这 么 做 ， 
但 是 决策 需要 有 基于 商业 考虑 的 正当 理由 。 大 公司 通常 是 上 市 公司 ， 内 部 彼此 间 有 制约 和 平衡 。 
为 产品 付 钱 的 人 ( 财务 部 门 ) 不 是 真正 使 用 产品 的 人 《经 营 部 门 )。 理 解 这 两 部 分 的 巨大 差别 对 
产品 开发 和 销售 非常 重要 。 最初 ,你 可 能 会 以 早期 采用 者 作为 目标 客户 , 这 些 买 主 相 对 要 离 用 户 
近 得 多 ( 甚至 他 们 自己 可 能 就 是 用 户 ); 但 是 当 你 超越 了 早期 采用 者 的 阶段 后 ， 买 主 和 用 户 之 间 
的 差异 就 会 变 大 。 
































公司 有 充分 的 理由 拥有 正规 的 架构 。 它 防止 公司 发 生 腐败 ,让 审计 可 以 正常 进行 。 但 是 这 种 结构 
会 妨 得 你 了 解 某 些 情况 。 在 一 个 公司 里 ,你 接触 的 人 可 能 会 支持 你 , 但 内 部 的 其 他 人 可 能 会 贬低 
你 , 或 者 对 某 些 你 没有 意识 到 的 问题 心 存 顾虑 。 这 就 是 为 什么 在 早期 阶段 直接 销售 是 很 普遍 的 做 
法 : 它 让 你 能 够 设法 获得 官僚 机 构 的 认可 ， 并 了 解 那些 局 外 人 无 法 得 知 的 销售 流程 。 





























遗留 产品 
消费 者 可 以 一 时 心血 来 潮 就 放弃 旧 的 产品 。 小 公司 也 可 以 比较 容易 地 迁移 到 新 产品 , 它们 最 近 大 











量 转向 云 计算 软件 证 实 了 这 一 点 。 相 反 ,， 大 公司 需要 适当 看 轻 它 们 在 过 去 的 大 笔 投 入 。 同 样 , 在 
过 去 的 决策 中 他 们 在 人 员 上 的 成 本 投入 巨大 ， 而 这 往往 是 改变 的 最 大 阻力 。 

任何 有 一 定 规模 的 公司 都 开发 了 自己 的 软件 和 流程 , 他 们 希望 你 能 适应 他 们 。 他们 不 会 改变 工作 
方式 : 改变 太 难 了 ,而 且 再 度 培训 又 是 一 笔 开 支 。 这 会 增加 你 的 部 署 成 本 ， 因 为 你 不 得 不 与 已 有 
的 部 分 进行 整合 。 这 同样 意味 着 你 的 产品 必须 更 加 可 配置 和 可 适应 ， 这 使 得 它 更 加 复杂 难 用 。 





ei 





























现任 者 


这 些 遗 留 问题 是 “现任 者 ”问题 的 一 部 分 。 如 果 你 试图 打破 或 取代 现 有 事物 ,你 就 需要 让 该 组 织 
确信 ， 就算 目前 的 解决 方案 已 经 有 了 一 定 成 效 , 但 你 的 产品 更 好 。 组 织 不 愿意 改变 ,它们 喜欢 维 
持 现状 。 如 果 你 试图 向 他 们 销售 ， 而 你 的 产品 还 处 于 技术 采用 周期 的 早期 阶段 , 那么 局 面 对 你 不 
利 ， 这 仅仅 是 因为 你 是 新 生 事物 。 消 费 者 欢迎 新 生 事物 ， 而 企业 则 称 之 为 风险 。 这 也 意味 着 现任 
供应 商 可 以 严重 阻碍 你 的 销售 进程 : 如 果 他 们 听 到 了 风声 ,知道 你 准备 做 什么 , 就 可 以 声称 他 们 
也 准备 这 样 做 。 他 们 可 以 用 这 样 的 承诺 把 你 干掉 ， 在 你 垮 掉 之 后 再 收回 承诺 。 


当然 ,， 体 量 庞 大 、 动 作 迟 缓 的 现任 供应 商 有 许多 弱点 。 新 人 市 考 可 以 让 产品 更 容易 采用 ， 从 而 瓦 
解 他 们 的 市 场 ， 因 为 使 用 你 的 产品 不 需要 培训 。10 年 前 ， 只 有 连接 到 彭 博 社 资讯 终端 的 股票 交 
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易 员 们 知道 什么 是 “信息 流 ”; 而 今 ， 所 有 使 用 Facebook 和 Twitter 的 人 都 熟悉 “信息 流 ”， 他 们 
不 需要 接受 培训 就 能 使 用 。 











简单 不 仅仅 是 企业 市 场 中 破坏 式 创新 的 一 个 属性 , 它 是 入 市 的 通行 证 。 前 Linkedin 产品 主管 , 现 
任职 于 Greylock 的 数据 科学 家 DJ 帕 带 尔 把 它 叫 作 零 开销 原则 : 



































新 一 轮 创新 的 中 心 话题 ， 是 在 企业 市 场 中 应 用 消费 者 市 场 的 核心 产品 原则 。 具 体 地 说 ， 
我 一 直 与 那些 为 企业 开发 产品 的 创业 者 们 分 享 的 一 个 普 适 性 经 验 , 就 是 零 开销 原则 : 不 
要 有 任何 可 能 增加 用 户 学 习 成 本 的 功能 。” 


更 慢 的 周期 


精益 创业 模式 可 行 的 原因 是 ,它们 让 你 能 够 快速 和 人 迭代 式 地 学 习 。 如 果 你 的 客户 行动 迟缓 、 行 事 
小 心 ,你 就 很 难 加 快速 度 , 所 以 目标 市 场 更 慢 的 周期 使 得 快速 迭代 相当 困难 。 许 多 早期 精益 创业 
成 功 故 事 均 来 自 于 面向 消费 者 的 行业 ， 这 是 一 个 关键 原因 。 
SaaS 市 场 的 崛起 改变 了 这 种 现状 ， 因 为 在 这 里 不 经 市 场 同 意 就 更 改 功 能 相对 容易 一 些 。 但 是 如 
果 你 销售 传统 企业 软件 、 运 货 卡 车 或 碎 纸 机 的 话 ， 就 不 会 像 面向 消费 者 市 场 时 那么 快 地 学 习 和 选 
代 。 当 然 ， 你 的 竞争 对 手 也 不 会 。 所 以 你 不 需要 跑 得 快 一 一 只 要 比 其 他 所 有 人 快 就 行 了 。 
























































理性 (和 缺乏 想象 力 ) 


不 是 所 有 公司 都 符合 同一 个 模式 化 的 形象 : 体 量 庞大 、 行 动 迟缓 和 较 晚 采用 创新 的 客户 ,但 是 它 
们 对 风险 的 排斥 却 是 实际 存在 的 。 因 为 企业 买主 无 法 承担 那些 消费 者 能 承担 的 风险 , 所 以 他 们 限 
制 自己 的 思维 。 他 们 在 试用 前 就 需要 看 到 这 东西 确实 有 效 的 证 据 , 这 意味 着 伟大 的 创意 可 能 会 在 
商业 策划 、 投 资 回报 分 析 和 总 体 拥有 成 本 的 繁复 报表 中 陷入 困境 。 


这 种 理性 是 有 理由 的 。2005 年 ，IEEE (电子 电气 工程 师 学 会 ) 委员 会 主席 罗伯特 ，N. 查 瑞 特 佑 
计 每 年 在 软件 上 投入 的 一 万 亿美 元 中 ，5%~15% 会 在 交付 前 或 交付 后 的 很 短 时 间 内 被 弃 用 ， 而 其 
余 的 很 大 一 部 分 会 遇 到 延期 和 严重 超支 的 问题 。5PM Solution 进行 的 一 项 相似 的 研究 估计 37% 的 
IT 项 目 处 于 危险 中 。。 

































































注 4: http:/techcrunch.com/2012/10/05/building-for-the-enterprise-the-zero-overhead-principle-2/ 
注 5: http://spectrum.ieee.org/computing/software/why-software-fails/0 





注 6: http://www.zdnet.com/blog/projectfailures/cio-analysis-why-37-percent-of-projects-fail/12565 


298 b> 精益 数据 分 析 





因为 公司 是 由 人 组 成 的 ， 而 对 很 多 人 来 说 , 他 们 的 工作 只 是 为 了 谋生 ,他 们 首先 考虑 的 问题 是 尽 
量 不 要 犯错 , 即使 从 长 期 来 看 整个 公司 会 因此 蒙受 损失 。 当 一 个 组 织 的 雇员 忙 着 想 知道 你 所 承诺 
带 来 的 改变 是 否 会 害 得 他 们 丢掉 工作 时 ， 你 很 难 调动 他 们 的 积极 性 。 





























这 是 一 种 过 于 惨淡 的 世界 观 。 





出 于 上 述 所 有 原因 ， 多 数 B2B 创业 公司 由 两 个 人 组 成 : 一 个 领域 专家 和 一 个 破坏 式 创新 专家 。 




















口 领域 专家 了 解 产 业 以 及 问题 领域 。 他 拥有 一 个 名 片 盒 , 可 以 在 产品 定义 的 早期 阶段 充当 客户 的 
代理 人 。 这 个 人 通常 是 业内 人 士 ， 并 具有 和 营销、 销售 或 业务 拓展 的 角色 。 
口 破坏 式 创 新 专家 了 解 能 产生 变革 从 而 让 公司 获 利 的 技术 。 他 能 透 过 现 有 的 模式 预见 到 变革 之 后 
产业 的 发 展 ， 能 向 现 有 的 市 场 引 入 新 方法 。 这 个 人 通常 是 技术 专家 。 


















































企业 市 场 创业 公司 的 生命 周期 


创业 公司 起 步 的 方式 多 种 多 样 。 然 而 这 些 年 来 ， 我 们 看 到 B2B 创业 公司 在 成 长 中 有 个 模式 会 不 
断 重复 。 通 常 它 有 三 种 形式 。 





@ 向 企业 转型 
在 这 种 模式 中 ,创业 公司 推出 一 球 受 欢迎 的 消费 者 产品 ,然后 转型 解决 企业 问题 。Dropbox 就 
是 这 样 做 的 ， 某 种 程度 上 这 也 是 黑 筠 的 处 理 方式 : 通过 服务 于 商务 销售 人 员 来 绕 过 企业 IT 部 
门 。 这 并 非 微不足道 : 企业 的 期 望 和 顾虑 与 消费 者 非常 不 同 。 








复制 并 重建 























男 一 种 方法 是 将 消费 者 市 场 的 概念 应 用 到 企业 市 场 中 去 。Yammer 就 是 这 样 做 的 ， 它 重 塑 了 
Facebook 的 状态 更 新 模型 并 照搬 了 Facebook 的 信息 流 界面 。 








@ 破坏 现 有 的 问题 


一 个 产业 会 迎 来 许多 破坏 式 创 新 ， 从 移动 数据 的 出 现 ， 到 物 联网 ， 再 到 传真 机 的 采用 ， 以 及 
感知 地 理 位 置 的 应 用 都 是 这 样 的 例子 。 其 中 每 一 项 技术 都 带 来 足够 大 的 好 处 ,让 人 觉得 抛弃 
旧 做 法 、 采 用 新 技术 是 值得 的 。Taleo 就 在 传统 的 人 力 资 源 管理 行业 中 引入 了 这 样 的 破坏 式 
创新 。 








注 7: http:/en.wikipedia.org/wiki/Internet of Things 
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我 们 的 访谈 中 , 许多 B2B 创业 公司 都 是 从 一 个 基础 的 想法 开始 的 ， 这 些 想法 通常 形成 于 他 们 要 
打破 的 生态 系统 内 部 。 这 是 因为 领域 知识 是 必 不 可 少 的 。 外 界 往往 无 法 得 知 影响 业务 运行 的 重要 
因素 ， 尤 其 是 在 办 公 室 里 的 活动 。 只 有 作为 业内 人 士 才 能 体会 到 那些 瓶颈 的 痛苦 。 























以 Taleo 的 创始 人 为 例 ， 他 们 离开 了 企业 资源 计划 (ERP ) 软件 行业 举足轻重 的 BAAN 后 ， 推 出 
了 面向 企业 市 场 的 人 才 管 理工 具 。 他 们 看 到 ERP 软件 面临 的 一 大 挑战 就 是 系统 集成 和 部 署 ， 他 
们 还 意识 到 许多 企业 通过 互联 网 与 求职 者 沟通 。 他 们 也 观察 到 , 无论 是 聘用 前 还 是 聘用 后 ， 人 才 
管理 正在 变 得 日 益 受 数据 驱动 。 








他 们 受到 的 启发 大 多 来 自 于 对 技术 趋势 的 观察 。 但 是 创始 人 对 HR 行业 的 根本 了 解 来 自 于 他 们 在 
BAAN 的 经 历 。 他 们 的 进展 显然 很 顺利 : 在 2012 年 2 月 ，Oracle 作价 19 亿美 元 收购 了 Taleo。 





这 并 不 是 说 , 创始 团队 中 必须 有 一 位 业内 人 士 , 但 是 如 果 有 会 很 有 帮助 。 但 是 要 记 住 , 业内 人 士 
也 需要 “走出 大 楼 ”并 验证 他 们 的 假设 ; 如 果 因 为 有 了 领域 专家 就 不 这 样 做 , 结果 会 是 灾难 性 的 。 


让 我 们 看 看 精益 数据 分 析 框 架 中 的 五 个 阶段 如 何 应 用 在 B2B 公司 中 。 图 29-1 展示 了 一 个 B2B 公 
司 在 每 一 个 阶段 需要 做 什么 ， 以 及 应 该 担心 哪些 风险 。 








做 这 些 避免 这 些 
通过 咨询 测试 理念 、 锁定 、 知 识 产 权 控制 、 
白手 起 家 过 拟 合 







标准 化 和 集成 化 、 从 整合 能 力 、 资 昌 
定制 化 转 到 通用 化 站 





坏 氛 围 、 排 外 


扩展 直接 销售 、 专 业 管道 、 收 入 确认 、 
服务 、 资 助 薪酬 方案 


“A tt ee 跨越 鸿沟 、 大 猩猩 














图 29-1: 当 你 面向 企业 市 场 时 的 精益 数据 分 析 阶 段 
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移 情 : 咨询 和 细 分 

许多 白手 起 家 的 创业 公司 起 初 都 是 咨询 组 织 。 咨询 是 一 个 发 现 客户 需求 的 好 途径 , 也 让 公司 能 够 
支付 账单 。 它 也 给 你 一 个 能 测试 早期 想法 的 好 机 会 ， 因 为 虽然 每 个 客户 都 有 需求 , 但 是 只 有 那些 
在 相当 大 的 可 获取 市 场 中 都 普遍 一 致 的 需求 才能 支撑 你 创办 一 家 公司 。 


尽管 这 样 , 咨询 公司 很 难 从 服务 提供 商 转 型 为 产品 公司 ,因为 他 们 需要 在 某 个 时 间 点 抛弃 服务 的 


















































营 收 并 以 产品 为 重心 。 从 现金 流 的 角度 看 , 这 种 转型 是 痛苦 的 ， 所 以 多 数 服 务 公 司 干脆 不 去 跨越 


这 个 障碍 。 




















如 果 你 要 确保 自己 会 致力 于 产品 ， 就 需要 “把 咨询 生意 的 船 烧 掉 "”。 毕 竟 为 了 交付 一 个 通用 市 场 
想 要 的 产品 ,你 会 忽略 你 最 喜欢 的 客户 ， 而 为 了 满足 他 们 的 需要 会 诱 使 你 做 定制 化 的 工作 。 你 不 
能 同时 既 做 产品 又 运营 咨询 服务 。IBM 为 了 这 样 做 都 不 得 不 将 自己 拆 成 两 半 , 像 你 这 样 羽翼 未 丰 
的 创业 公司 又 怎 能 做 到 呢 ? 














Coradiant 是 如 何 发 现 市 场 的 (案例 分 析 ) 


Coradiant 是 一 家 网 络 性 能 设备 制造 商 , 创办 于 1997 年， 当时 名 为 Networkshop， 在 2011 年 
4 月 被 BMC 软件 收购 。 起 初 ， 它 是 一 家 I 工 基 础 设施 咨询 公司 ,为 性 能 、 可 用 性 以 及 像 SSL 
这 样 的 网 络 技术 撰写 研究 报告 。" 然 而 ， 不 久 后 一 些 企业 和 创业 公司 联系 到 它 ， 和 希望 它 能 帮 
助 它们 进行 设备 部 署 。 这 些 客户 需要 很 多 昂贵 的 网 络 基础 设施 : 一 对 负载 均衡 器 、 防 火 墙 、 
密码 加 速 器 、 交 换 机 、 路 由 器 以 及 相关 的 监测 工具 ， 这 些 设备 的 总 价 超过 500 000 美元 ， 可 
以 处 理 超过 100 兆 比 特 每 秒 (Mbps ) 的 网 络 流 量 。 但 是 这 些 公司 只 需要 其 处 理 能 力 中 的 一 
小 部 分 。 


























Networkshop 就 开发 了 一 个 虚拟 化 的 前 端 基 础 设施 ， 客 户 每 次 可 以 购买 一 个 Mbps 的 处 理 能 
力 。 它 将 其 部 署 在 一 个 城市 的 一 个 数据 中 心 ， 给 数据 中 心 的 客户 提供 零星 的 处 理 能 力 。 此 举 
的 经 济 指标 很 好 : 客户 对 基础 设施 的 利用 率 一 超过 35%, 额外 的 每 一 分 钱 收入 都 会 源源 不 断 
地 贡献 利润 。 


有 了 这 样 的 好 开端 后 ，Networkshop 将 它 的 名 字 改 成 Coradiant， 并 完成 了 A 轮 融 资 , 将 融 来 








注 8: 


注 9: 
































悄悄 告诉 你 : Coradiant 是 本 书 作者 阿利 斯 泰 尔 * 克 罗 尔 与 埃 里 克 … 帕克 曼 在 1997 年 共同 创建 的 。 当 时 它 的 名 字 是 
Networkshop， 在 2000 年 年 中 它 改名 为 Coradiant。 
http://www.infosecnews.org/hypermail/9905/1667.html 
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的 钱 用 于 在 全 北美 的 数据 中 心里 部 署 同样 的 基础 设施 “ 纹 豆 芋 ”"”。 把 这 项 业务 打包 进 技术 
支持 服务 后 ， 该 公司 跟随 LoudCloud 和 SiteSmith 等 公司 的 脚步 进入 了 增长 中 的 管理 服务 提 
供 商 行业 。 























然而 ， 代 管 Coradiant 的 数据 中 心 所 有 者 们 不 出 几 年 就 意识 到 他 们 应 该 从 设备 中 赚 到 更 多 的 
钱 。 为 了 增加 每 单位 面积 的 营 收 , 他 们 开始 提供 苋 争 性 的 服务 。Coradiant 的 创始 人 需要 做 出 
一 个 决策 : 或 者 与 托管 着 他 们 客户 机 融 的 数据 中 心 正面 充 争 : 这 是 个 坏 主意 ; 或 者 转型 到 一 
个 新 的 商业 模式 ， 一 个 不 需要 数据 中 心 拥有 者 首肯 的 模式 。 








Coradiant 曾经 建立 起 一 个 监测 服务 〈 称 为 OutSight ) 来 帮助 客户 管理 基础 设施 并 测量 性 能 。 
在 2003 年 夏天 ， 公 司 进行 了 大 幅 缩减 ， 裁 撤 了 大 部 分 运营 职位 ， 雇 用 开发 和 设计 人 员 ， 专 
注 于 开发 实现 这 种 技术 的 设备 。 新 产品 代号 为 TrueSight， 在 2004 年 上 市 ， 在 这 个 时 候 ， 
Coradiant 不 需要 数据 中 心 拥 有 者 的 批准 就 可 以 部 署 了 。 








Coradiant 的 MSP 业务 中 的 部 分 客户 成 为 了 TrueSight 的 用 户 ， 迅 速 让 Coradiant 拥有 了 一 批 
值得 参考 的 家 喻 户 晓 的 客户 。TrueSight 的 初始 版 本 只 包含 基础 的 功能 ， 比 如, 几乎 所 有 的 报 
告 都 是 通过 导出 到 Excel 完成 的 ,但 是 Coradiant 拥有 一 批 具 备 实际 经 验 的 售 前 和 售后 工程 师 
队 与 早期 客户 进行 紧密 合作 。 每 当 公司 发 现 客户 在 使 用 哪 种 报告 以 及 他 们 使 用 的 方式 , 它 
就 把 这 些 功 能 整合 进 以 后 的 版 本 里 。 





直到 产品 相对 成 熟 , Coradiant 才 开 始 利 用 渠道 销售 。 直 接 联 系 客户 让 他 们 能 够 在 实地 工作 中 
频繁 地 获得 反馈 。 此 外 ,公司 一 年 会 召开 两 次 用 户 会 议 来 了 解 人 们 如 何 使 用 产品 , 这些 反 馈 
将 它 引 入 新 的 发 展 方向 ， 如 实时 数据 可 视 化 和 漏洞 监测 数据 输出 。 

















最 后 ,咨询 的 传统 让 Coradiant 能 够 理解 目标 市 场 的 需求 。 最 初 它 提 供 的 产品 是 基于 IT 基础 
设施 共享 为 客户 平反 网 络 设备 成 本 。 这 项 服务 反 过 来 让 公司 了 解 到 在 监测 产品 中 用 户 需要 哪 
些 功 能 ， 最 终 指 引 他 们 开发 出 了 这 款 使 得 它们 被 收购 的 产品 。 





总 十 


1 一口 


口 Coradiant 开始 时 销售 管理 服务 ， 但 是 一 项 重大 的 市 场 变化 极 大 改变 了 市 场 的 动态 。 
口 公司 发 现 它 的 独特 价值 在 于 管理 服务 提供 的 一 部 分 功能 : 查看 网 站 的 用 户 体验 。 
口 客户 布 望 这 项 功能 是 一 个 装置 ， 而 非 一 项 服务 。 



































泣 








E10: 形容 它 把 所 有 系统 运行 所 需 的 基础 设施 包含 在 内 。 一 一 译 者 注 
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数据 分 析 局 示 


有 时 , 法 律 环 境 和 竞争 环境 的 改变 等 外 界 环境 意味 着 之 前 验证 过 的 商业 假设 不 再 正确 。 出 现 
这 种 情况 时 ,审视 你 的 核心 价值 主张 , 看 看 你 能 否 进入 其 他 市 场 , 或 是 否 能 以 一 种 不 同 的 方 
式 来 克服 这 种 改变 带 来 的 影响 。 在 这 个 案例 中 , Coradiant 的 应 对 方式 是 只 保留 原 有 服务 的 一 
部 分 ， 将 其 作为 一 个 装置 来 提供 给 客户 。 














创业 公司 从 咨询 公司 起 步 有 它 的 风险 。 你 很 容易 陷入 咨询 业务 中 出 不 来 。 随 着 业务 的 成 长 , 一 会 
希望 让 客户 满意 , 就 不 会 有 时 间 来 用 于 开发 你 想 做 的 产品 或 服务 。 许 多 创业 公司 都 淡忘 了 它们 最 
初 的 计划 ,成 为 了 咨询 公司 ,其 中 有 些 公司 还 对 现 况 相 当 满 意 。 但 是 它们 没有 通过 保罗 格雷 厄 
姆 的 可 扩张 、 可 复制 、 快 增长 的 测验 。 它 们 并 不 是 创业 公司 。 


男 外 , 为 了 从 咨询 公司 转变 为 创业 公司 , 你 首先 要 做 的 是 测试 你 已 有 客户 的 需求 是 否 适用 于 更 广 
大 的 客户 群 。 这 样 做 可 能 会 破坏 你 与 客户 订立 的 保密 协议 ， 所 以 你 要 巧妙 地 处 理 客户 开发 工作 。 
已 有 的 客户 可 能 会 觉得 你 计划 提供 的 标准 化 产品 不 是 那么 贴 合 他 们 的 需求 ; 你 需要 让 他 们 确信 一 
个 标准 化 的 产品 实际 上 对 他 们 更 有 好 处 ， 因 为 未 来 版 本 的 开发 成 本 会 平 摊 在 许多 买主 身上 。 


当 你 发 现 了 将 要 解决 的 问题 , 并 验证 了 解决 方案 确实 适用 于 你 的 已 有 和 潜在 的 客户 , 你 就 需要 对 
它们 进行 细 分 。 并 非 所 有 的 客户 都 是 一 样 的 ,所 以 聪明 的 做 法 是 选择 一 个 地 理 区 域 、 一 个 特定 的 
垂直 领域 或 属于 你 的 某 个 销售 团队 的 客户 。 通 过 这 种 方式 ， 你 可 以 更 好 地 关注 那些 早期 采用 者 ， 
并 降低 失败 的 影响 。 


比如 , 想象 你 在 开发 一 个 招聘 管理 工具 。 法律 公司 寻找 和 聘请 求职 者 的 方式 与 快餐 馆 的 方式 非常 
不 同 。 为 他 们 开发 一 款 单 独 的 工具 不 是 个 好 主意 , 尤其 是 如 果 一 开始 就 这 么 做 的 话 。 从 面试 的 数 
量 ， 到 需要 的 资质 ， 再 到 工作 年 限 等 所 有 的 需求 都 会 很 不 一 样 。 差 异 就 意味 着 定制 化 和 参数 化 ， 
增加 了 工具 的 复杂 性 ， 并 违反 了 DJ ' 帕 蒂 尔 的 零 开销 原则 。 




































































和 用 性 : 标准 化 和 集成 化 


一 旦 你 得 知 了 需求 , 并 确定 了 你 首先 瞄准 的 细 分 市 场 , 就 需要 把 产品 标准 化 。 有 了 一 些 产 品 后 , 就 
可 以 在 开发 前 销售 。 不 需要 一 个 最 小 可 行 化 产品 ( MVP )， 你 可 能 只 需 一 个 原型 或 一 个 功能 列表 ， 
让 客户 能 够 承诺 在 交付 使 用 时 付款 。 这 种 有 条 件 的 购买 降低 了 筹资 的 成 本 ， 因 为 它 增加 了 胜算 。 

在 B2C 领域 中 ,创业 公司 很 少 担心 “我 能 做 成 吗 "， 而 更 多 地 担心 “有 人 和 想 要 吗 ”。 在 企业 市 场 ， 
还 有 更 多 的 风险 ,“ 它 能 集成 吗 ? ”与 现 有 的 工具 、 流 程 和 环境 进行 集成 的 过 程 最 可 能 出 现 问题 ， 
而 你 会 最 终 沦落 到 为 客户 进行 定制 ， 这 会 威胁 你 之 前 努力 为 之 奋斗 的 标准 化 目标 。 
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协调 定制 化 和 标准 化 之 间 的 矛盾 对 于 早期 的 面向 企业 市 场 的 创业 公司 来 说 是 最 大 的 一 个 挑战 。 如 
果 你 不 能 让 客户 的 用 户 来 试用 这 个 产品 ,你 就 注定 会 失败 。 就 算 你 的 技术 能 起 作用 ,如果 它 无 法 
正常 地 集成 进 遗 留 的 系统 ， 那 么 这 会 被 视 为 你 的 错 ， 而 非 他 们 的 错 。 








病毒 性 : 口 耳 相传 、 推 荐 和 参考 

如 果 你 已 经 成 功 地 向 初始 细 分 市 场 销售 了 标准 化 的 产品 , 你 就 需要 增长 。 因 为 企业 不 相信 新 生 事 
物 , 你 会 严重 依赖 于 顾客 推荐 和 口 耳 相 传 的 营销 方式 。 你 要 研究 早期 的 成 功 案例 , 请求 满意 的 客 
户 处 理 新 的 潜在 客户 的 电话 。 



































引荐 和 参考 对 这 一 阶段 的 增长 是 非常 关键 的 。 有 一 些 家 喻 户 晓 的 公司 作为 客户 是 无 价 的 。 面 向 企 
业 的 供应 商 通常 都 会 以 提供 折扣 的 方式 换取 案例 研究 。 


营 收 : 直接 销售 和 支持 


随 着 流水 线 的 增长 和 营 收 进账 ， 你 要 担心 现金 流 和 直接 销售 团队 的 佣金 结构 。 为 了 知道 你 的 生 
意 是 否 可 持续 ,你 也 要 查看 支持 成 本 、 流 失 率 、 故 障 工 单 以 及 其 他 反映 持续 业务 开销 的 指标 来 
了 解 每 个 特定 的 用 户 贡献 的 净 收 益 是 多 少 。 如 果 你 的 运营 毛利 率 太 低 ， 僵 利 能 力 就 会 受到 严重 
的 拖累 。 





























在 这 个 阶段 , 销售 团队 和 支持 团队 的 反馈 是 非常 关键 的 , 因为 它 会 反映 你 一 开始 的 成 功 是 实 实在 
在 的 ， 还 是 仅仅 因为 潜在 客户 听信 了 你 的 宣传 ( 这 不 会 持续 很 长 时 间 )。Rally Software 的 首席 技 
术 官 扎 殉 :尼斯 说 :“ 这 对 于 创业 公司 是 绝对 重要 的 ， 因 为 他 们 在 这 方面 有 巨大 的 优势 。 在 多 数 
现任 供应 商 公司 里 , 产品 开发 团队 离 消费 者 和 实际 环境 太 远 ， 以 至 于 他 们 不 了 解 市 场 的 动向 。 通 
常 创业 公司 比 现 任 供应 商 更 加 了 解 它 的 客户 。 


















































扩张 : 渠道 销售 、 效 率 和 生态 系统 


在 B2B 创业 公司 的 最 后 阶段 ,你 要 重视 扩张 。 你 可 能 会 通过 加 价 经 销 商 和 分 销 商 进行 渠道 销售 。 
你 也 可 以 建立 一 个 由 分 析 师 、 开 发 者 、API ( 应 用 编程 接口 ) 和 平台 、 合 作 伙伴 和 竞争 者 组 成 的 
生态 系统 ， 它 会 界定 和 重 塑 市 场 。 这 些 都 表明 那些 公司 会 一 直 使 用 你 的 产品 ， 因 为 他 们 在 流程 、 
供应 商 关系 和 技术 中 投入 了 资金 , 使 得 他 们 更 加 难以 离开 你 。 扩 张 一 个 企业 软件 公司 需要 数 年 时 
间 。 扎 克 估 计 一 个 B2B 公司 要 花 5 到 10 年 才能 建立 有 效 的 渠道 和 精通 它 的 销售 流程 。 
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最 重要 的 指标 是 什么 

正 因为 在 B2C 和 B2B 创业 公司 的 发 展 方式 之 间 有 许多 共通 之 处 , 所 以 我 们 在 B2C 创业 公司 中 使 
用 的 指标 也 大 多 能 很 好 地 适用 于 B2B 创业 公司 。 但 是 有 些 指标 更 适用 于 B2B 创业 公司 ， 你 需要 
考虑 使 用 它们 。 





客户 参与 和 反馈 的 容易 程度 


当 你 与 客户 谈话 时 , 与 他 们 见面 有 多 容易 ? 如 果 你 希望 在 日 后 采用 直销 组 织 , 这 会 是 销售 产品 的 
容易 程度 的 一 个 指标 。 























初始 发 布 、 测 试 版 和 概念 验证 试用 版 的 流水 线 

当 你 开始 与 潜在 客户 签订 合同 时 ， 就 需要 跟踪 销售 的 指标 。 与 在 B2C 平台 上 查看 注册 率 和 参与 
度 不 同 ， 如 果 销 售 高 额 的 、 长 期 的 商品 ,你 需要 查看 合同 。 尽 管 可 能 没有 可 以 确认 的 收入 , 但 会 
有 销售 线索 总 量 和 订单 量 可 供 分 析 ， 这 些 会 让 你 理解 产品 发 布 后 的 销售 成 本 。 


























从 一 开始 就 一 直 清楚 标明 销售 漏斗 的 各 个 阶段 以 及 每 个 阶段 的 转化 率 非常 重要 。 在 最 初 的 几 个 销 
售 时 ， 你 就 需要 对 销售 周期 进行 详细 的 记载 、 衡 量 和 理解 ,来 得 知 你 是 否 能 够 建立 一 套 可 复制 的 
方法 。 到 那 时 ， 你 就 可 以 雇用 额外 的 销售 人 员 来 增加 销量 。 















































了 





黏 性 和 可 用 性 


我 们 之 前 已 经 看 到 ， 可 用 性 是 一 个 破坏 性 的 解决 方案 在 今天 进入 市 场 的 “支柱 ”。 公 司 希 望 产品 
易于 使 用 ， 因 为 他 们 上 谷歌 和 Facebook 不 需要 培训 ， 所 以 在 用 你 的 产品 时 也 不 应 该 接受 培训 。 
DJ ' 帕 蒂 尔 建议 使 用 数据 来 找到 在 产品 使 用 和 采用 中 何 处 存在 不 满 。 "如 果 你 没 法 测量 它 ， 就 没 
法 修复 它 , ”他 说 ,“ 给 产品 配备 监测 用 户 流动 的 装置 ,你 就 能 在 产品 的 迭代 改进 中 测试 新 的 想法 。” 









































集成 成 本 

在 关键 时 刻 你 很 难 做 记录 , 但 是 集成 在 面向 企业 的 销售 中 有 太 重 要 的 角色 , 以 至 于 你 必须 自觉 对 
它 进行 估算 。 售 前 和 售后 支持 的 真实 成 本 是 多 少 ? 需要 做 多 少 定制 化 工作 ? 为 了 向 客户 成 功 交 付 
产品 ， 你 需要 做 多 少 培训 、 解 释 和 故障 处 理 的 工作 ? 
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你 需要 尽早 地 得 到 这 个 数据 , 如 果 晚 了 , 它 就 只 能 用 来 衡量 你 是 创立 了 一 个 创业 公司 还 是 只 是 办 
了 个 高 度 标准 化 的 咨询 业务 。 如 果 你 以 为 自己 是 前 者 而 实际 上 是 后 者 , 并 贸然 地 加 快速 度 ， 支撑 
一 个 扩展 的 市 场 和 销售 渠道 的 成 本 会 压 堵 你 。 这 个 数据 同样 也 可 以 用 在 总 拥有 成 本 的 分 析 中 , 与 
现任 供应 商 进 行 对 比 。 











用 户 参 与 度 

无 论 你 开发 什么 , 最 重要 的 指标 是 人 们 有 没有 在 用 它 。 然 而 ,企业 买主 可 能 很 少 是 用 户 。 这 意味 
着 你 的 联系 人 可 能 是 一 位 IT 项 目 经 理 、 采 购 人 员 或 者 管理 人 员 ， 而 实际 的 用 户 可 能 是 你 没有 接 
触 过 的 普通 雇员 。 























你 也 需要 避免 与 用 户 交 谈 : 在 客户 的 网 站 上 弹出 一 个 调查 很 容易 , 但 是 雇主 可 能 会 为 你 占用 他 们 
雇员 的 宝贵 时 间 来 回答 你 的 问题 而 感到 不 悦 。 

















简单 地 衡量 像 “ 距 上 次 使 用 时 间 ” 也 可 能 误导 你 ， 因 为 用 户 使 用 你 的 工具 是 有 报酬 的 。 他 们 每 天 
登录 可 能 是 因为 这 就 是 他 们 的 工作 ; 这 并 不 意味 着 他 们 享受 这 个 过 程 。 真 正 的 问题 是 他 们 是 否 喜 
欢 登录 ,以 及 它 是 否 让 他 们 的 工作 变 得 更 高 效 。 用 户 有 任务 要 完成 , 你 的 产品 如 果 能 帮助 用 户 完 
美 地 完成 任务 ， 就 会 获得 成 功 。 有 些 市 场 营销 人 员 主 张 通过 客户 要 完成 的 工作 〈 称 为 “要 完成 的 
工作 ”方法 ) 而 非 市 场 细 分 来 分 析 客户 需求 。” 

























































































在 你 部 署 之 前 就 要 从 客户 那里 拿 到 他 们 实际 业务 的 底线 数据 。 他们 每 天 输入 多 少 订单 ? 雇员 获得 
一 份 工资 单 信息 需要 花 多 少时 间 ? 他 们 每 天 的 库房 能 处 理 多 少 辆 卡车 送 货 ” 通常 的 通话 接 通 时 
间 是 多 长 ?你 一 旦 部 署 , 就 要 使 用 这 些 信息 来 衡量 你 取得 的 进步 , 帮助 拥护 你 的 客户 提高 他 们 的 
ROI (投资 回报 率 )， 并 将 其 写成 可 以 分 享 给 其 他 客户 的 成 功 案例 。 

















摆脱 纠结 


当 你 从 频繁 接触 客户 的 咨询 生意 转型 为 较 少 与 客户 互动 的 标准 化 公司 时 ， 需 要 集中 精力 拜托 纠 
结 。 你 的 目标 是 不 要 有 贡献 收入 或 占用 支持 电话 比例 过 大 的 “ 文 柱 ” 用 户 ， 因 为 你 需要 扩张 。 


























把 你 之 前 获取 的 紧密 接触 的 客户 划分 为 一 组 , 把 他 们 与 你 的 其 余 客户 比较 。 他们 有 什么 不 同 ? 他 
们 是 否 消耗 了 你 的 技术 支持 资源 中 相当 大 的 部 分 ? 他们 提出 的 功能 要 求 与 你 的 其 他 客户 和 潜在 
客户 一 样 吗 ? 不 要 忽略 那些 让 你 走 到 今天 的 公司 , 但 是 要 知道 你 跟 他 们 不 再 是 一 夫 一 妻 制 的 合作 











注 11: http://hbswk.hbs.edu/item/6496.html 
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关系 了 。 




















扎 克 .尼斯 建议 走 得 再 远 一 些 , 将 客户 划分 为 3 组 。““A 客户 ?是 你 的 超级 大 客户 ， 要 求 你 给 予 它 
很 高 的 折扣 ， 想 从 你 这 里 得 到 几乎 所 有 资源 。'B 客户 ;是 那些 维护 成 本 较 低 的 客户 ， 不 会 得 到 高 
额 折 扣 ， 视 自己 为 你 的 合作 伙伴 ， 并 提供 有 用 的 建议 。'C 客户 ?招惹 是 非 ， 难 以 打交道 ， 你 会 觉 
得 他 们 的 要 求 会 损害 你 的 生意 。” 他 说 ,“ 不 要 花 太 多 时 间 在 A 类 身上 ， 他 们 虽然 听 上 去 不 错 ， 
但 是 对 你 的 生意 并 非 最 好 。 发 展 尽 可 能 多 的 B 类 客户 。 尽 量 让 C 类 客户 都 变 成 你 的 竞争 对 手 的 
客户 。 
































支持 成 本 


扎 克 的 建议 是 根据 一 些 基 本 事实 得 出 的 。 在 许多 B2B 公司 中 ， 利 润 率 最 高 的 20% 的 客户 贡献 了 
利润 的 150%~300%， 中 间 70% 的 客户 只 能 做 到 角 亏 平衡 ， 利 润 率 最 低 的 10% 的 客户 减少 了 利润 
的 S0%~200%。2 


























你 要 追踪 技术 支持 的 指标 包括 客户 要 求 最 多 的 功能 、 未 完成 的 保修 工 单数 、 售 后 支持 数 、 呼 叫 中 
心 接 通 时 间 , 等 等 。 这 会 指示 你 是 否 在 损失 财富 ， 以 及 产品 是 否 足 够 稳定 和 足够 标准 化 来 支持 增 
长 和 扩张 。 
































ar 


巴 这 些 数据 也 进行 细 分 。 找 出 哪些 客户 让 你 损失 了 最 多 的 钱 ， 然 后 考虑 “开除 ”他 们 ”。 将 每 个 
客户 的 成 本 单独 分 开 曾经 很 难 做 到 , 但 利用 现在 的 电子 系统 你 可 以 把 支持 电话 、 邮件、 额外 存储 、 
上 门 服务 这 样 的 任务 归 因 于 单独 的 客户 。 





















































当然 , 你 不 是 真 的 需要 开除 客户 , 可 以 简单 通过 修改 价格 的 方式 来 使 他 们 贡献 利润 或 者 鼓励 他 们 
离开 。 这 是 在 你 扩展 业务 到 一 定 规模 之 前 就 该 做 好 的 定价 工作 , 以 防 无 利 可 图 的 客户 给 你 带 来 大 
规模 的 损失 。 








用 户 群 组 和 反馈 


如 果 你 的 生意 涉及 大 额 销 售 , 你 的 客户 可 能 少 到 一 个 屋子 就 能 装 得 下 。 与 已 有 用 户 的 非 正 式 交 流 
对 B2B 创业 公司 大 有 益处 ， 而 且 它 与 精益 创业 过 程 中 的 问题 和 解决 方案 阶段 很 类 似 ， 只 是 相 比 





























注 12: Robert S. Kaplan and V.G. Naranyanan “Measuring and Managing Customer Profitability,” Journal of Cost Management 
(2001), 15, 5-15, 引 自 Shin、Sudhir 和 Yoon 的 “When to ‘Fire’” Customers.” 

注 13: Jiwoong Shin, K. Sudhir and Dae-Hee Yoon, “When to ‘Fire’ Customers: Customer Cost-Based Pricing,” Management 
Science, December 2012 ( http://faculty.som.yale.edu/ksudhir/papers/Customer%20Cost%20Based%20Pricing.pdf ) 
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于 验证 一 个 解决 方案 ， 你 是 在 验证 一 个 路 线 图 。 就 算 有 大 量 用 户 ， 扎 克 说 :“ 找 到 那些 真正 拥护 
你 的 人 ,邀请 他 们 过 来 ,给 他 们 一 个 大 大 的 拥抱 。” 他 建议 帮助 你 的 拥护 者 在 互相 之 间 建 立 人 脉 ， 
Rally 就 是 这 样 做 的 。”“ 





























成 功 的 用 户 群 组 会 见 需要 进行 大 量 准备 。 用 户 可 能 会 迫不及待 地 要 讨好 ,或 很 快 就 开始 抱怨 , 所 
以 结果 可 能 会 两 极 分 化 。 他 们 也 会 赞同 你 提出 的 每 一 项 功能 。 但 是 要 迫使 他 们 选择 , 他 们 不 能 什 
么 都 要 ， 而 你 需要 提出 困难 的 二 选 一 问题 ( 也 被 称 为 离散 选择 )。 

















很 多 研究 试图 理解 人 们 是 如 何 做 出 选择 的 。“ 离 散 选 择 ,” 加 州 伯克利 大 学 教授 丹尼尔 : 麦克 法 登 
说 ,“ 是 一 项 “是 或 不 是 ”的 决策 , 或 者 是 从 一 个 可 选择 的 事物 集合 中 选择 一 个 的 过 程 。 他 将 离 
散 决策 建 模 应 用 于 对 当时 还 在 建设 中 的 旧金山 湾 快 速 运输 系统 的 采用 的 研究 中 ， 这 使 他 揽 获 了 
2000 年 的 诺 贝 尔 经 济 学 奖 。 他 的 研究 工作 得 出 的 一 个 重要 结论 是 ， 人 们 觉得 放弃 自己 不 想 要 的 
东西 比 选择 自己 想 要 的 东西 (感觉 像 承担 责任 ) 更 加 容易 ,所 以 问 一 系列 要 求 客户 放弃 一 两 个 选 
择 的 问题 会 有 较 好 的 效果 。 






































选择 模型 的 计算 方式 很 复杂 。 有 很 多 专门 的 学 术 会 议 来 讨论 这 个 主题 , 它 也 被 广泛 应 用 于 从 衣物 
洗涤 剂 到 汽车 等 的 新 产品 开发 过 程 中 。 但 是 其 中 使 用 的 一 些 方法 比较 有 意义 。 比 如 , 通过 重复 要 
求 客户 比较 两 个 可 能 的 功能 改进 然后 选择 那个 他 们 用 不 着 的 功能 , 相 比 简单 地 让 他 们 为 可 能 的 功 
能 从 1 到 10 打分 ,你 能 得 到 更 好 的 结果 。 如 果 你 在 每 次 比较 中 混入 多 个 属性 ， 不 管 特定 的 属性 
组 合 是 否 有 意义 ， 得 到 的 结果 甚至 更 好 。 



































想象 你 在 试图 寻找 并 推出 新 型 减肥 食品 。 你 知道 , 可 能 影响 买主 的 属性 包括 味道 、 卡 路 里 、 面 筋 仿 
量 以 及 可 持续 营养 成 分 。 简 单 地 问 潜在 客户 味道 是 否 比 卡路里 更 重要 , 可 以 提供 有 用 的 信息 。 但 是 
问 他 们 在 两 个 离散 选项 之 间 选 择 一 一 即使 这 些 选 项 理论 上 不 可 能 一 一 效果 会 更 好 。 你 会 更 喜欢 : 






































D 一 种 美味 的 、 无 面筋 成 分 的 、 高 卡路里 的 、 用 人 造 营 养 成 分 制造 的 糖 ; 还 是 
口 一 种 清淡 的 、 高 面筋 含量 的 、 低 卡路里 的 、 有 机 糖 ? 











要 求 用 户 在 不 同 的 参数 组 合 之 间 进 行 权衡 ， 一 遍 又 一 遍 ， 可 以 显著 改善 预测 的 准确 性 。 实 际 上 ， 
这 与 我 们 之 前 讨论 过 的 可 以 应 用 于 调查 和 访谈 中 的 多 变量 测试 是 等 价 的 。 


























当 你 设计 用 户 活动 的 时 候 , 要 想 好 你 希望 了 解 什么 , 然后 投资 于 可 以 使 你 获得 真实 反馈 的 对 话 和 
实验 设计 中 ， 你 可 以 从 这 些 反馈 中 勾勒 出 正确 的 产品 路 线 图 。 








注 14: http:/www.rallydev.com/community 
注 15: http://elsa.berkeley.edu/~mcfadden/charterday01/charterday_final.pdf 
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推销 成 功率 

你 已 经 在 创业 阶段 早期 的 用 户 会 议 中 检验 了 你 的 效果 , 这 对 于 日 后 你 发 展销 售 渠道 非常 重要 。 你 
的 渠道 合作 伙伴 不 如 你 聪明 , 所 以 你 需要 为 他 们 提供 推广 品 和 营销 信息 ,以 便 他 们 不 需要 你 从 旁 


协助 就 可 以 达成 交易 。 如 果 他 们 在 销售 你 的 产品 或 服务 时 遇 到 了 阻力 , 他 们 就 会 转 而 销售 别 的 东 
西 。 跟 渠道 合作 ， 你 不 会 有 第 二 次 机 会 重新 建立 你 的 第 一 印象 。 









































要 为 你 的 渠道 创造 营销 工具 ， 并 亲自 进行 测验 。 用 这 些 脚 本 对 潜在 用 户 做 一 些 主动 的 电话 推销 。 
用 统一 的 电子 信 耳 来 测试 应 管 率 。 

















以 上 做 了 两 件 事 : 首先 , 它 可 以 告诉 你 应 该 使 用 哪个 脚本 、 推 销 说 梧 或 电子 信函 ( 因为 毕 况 一切 
都 是 实验 ， 对 吗 ? ); 第 二 ， 它 给 出 了 一 个 基线 指标 ,你 可 以 与 该 指标 做 比较 来 衡量 渠道 的 有 效 
性 。 如 果 一 个 渠道 合作 伙伴 没有 满足 你 的 基线 指标 , 那么 一 定 出 了 什么 问题 ,你 就 可 以 在 你 的 合 
作 伙 伴 对 你 的 产品 感到 失望 之 前 修复 问题 。 























如 果 你 制作 渠道 推广 品 ,就 给 每 个 推广 品 做 个 标签 来 识别 它 所 在 的 渠道 。 你 可 以 在 创建 的 PDF 文 
件 中 包含 一 个 带 有 合作 伙伴 识别 码 的 短 URL， 以 此 来 找 出 哪些 合作 伙伴 为 你 的 网 站 带 来 了 流量 。 





退出 门槛 


随 着 客户 的 大 规模 发 展 , 你 会 希望 留 住 他 们 。 充 满 人 气 的 开发 者 生态 系统 和 健康 的 应 用 编程 接口 
(API ) 可 以 让 客户 将 自己 与 你 的 产品 进行 集成 , 使 你 成 为 现任 供应 商 , 帮助 你 抵御 来 自 竞 争 对 手 
和 新 加 入 者 的 威胁 。 

西蒙 沃 德 利 为 Leading Edge Forum 人 研究 组 织 的 竞争 和 演变 ， 他 指出 ,公司 必须 对 列 有 客户 所 需 
功能 的 过 长 列表 划分 优先 级 顺序 。 开 发 得 太 多 ,它们 不 会 都 产生 利润 ; 开发 得 太 少 ,就 相当 于 为 
竞争 者 敞开 大 门 。 他 说 ，API 可 以 解决 这 个 问题 :。 












































所 有 的 创新 都 是 一 场 赌博 ,尽管 我 们 可 以 削减 成 本 ， 但 永远 无 法 消除 它 。 事 物 未 来 的 价 
值 与 我 们 对 其 了 解 的 程度 成 反比 ; 只 要 我 们 无 法 可 靠 地 预测 未 来 ， 就 无 法 避免 这 种 信息 
障碍 。 然 而 ， 确 实 有 一 种 方法 可 以 最 大 化 我 们 的 利益 。 

通过 用 API 的 方式 开放 这 些 通用 服务 , 我 们 不 仅 自 己 从 中 获 益 ,而且 可 以 将 这 些 组 件 开 
放 给 了 整个 生态 系统 。 如 果 我 们 能 在 更 广大 的 生态 系统 中 鼓励 创新 , 那么 就 不 需要 承担 
赌博 的 成 本 以 及 这 些 新 生 事物 失败 的 代价 ,可惜 的 是 , 我 们 也 不 会 享受 他 们 的 成 功 所 带 





注 16: http://blog.gardeviance.org/2011/03/ecosystem-wars.html 


注 
[We] 
0 
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来 的 回报 。 

幸好 ， 生 态 系统 提供 了 一 个 对 成 功 ( 即 创新 的 采用 ) 的 早期 预警 机 制 。 通 过 创建 一 个 足 
够 大 的 生态 系统 , 我 们 不 仅 可 以 鼓励 快速 的 创新 , 而 且 可 以 利用 生态 系统 的 优势 来 识别 
成 功 者 ， 然 后 或 者 复制 他 们 ( 弱 生 态 系统 做 法 ) ， 或 者 收购 他 们 ( 强生 态 系 统 做 法 ) 。 
这 样 做 ， 我 们 就 能 最 大 化 我 们 的 利益 。 





如 果 你 有 一 个 API， 要 跟踪 客户 的 使 用 情况 。 那 些 使 用 API 较 多 的 客户 在 扩展 与 你 的 关系 上 投入 
更 多 ; 那些 不 活跃 的 客户 可 能 轻易 就 会 更 换 供应 商 。 如 果 你 有 一 个 开发 者 计划 ,就 可 以 通过 查看 
搜索 历史 和 功能 要 求 来 找 出 你 的 客户 想 要 什么 工具 , 然后 让 开发 者 帮助 你 开发 那些 你 自己 不 去 做 
的 功能 。 





ZI 








底线 : 创业 公司 就 是 创业 公司 


尽管 B2B 创业 公司 在 创业 中 必须 面临 很 多 重大 的 差异 ， eR 基本 的 精益 创业 模式 是 不 变 的 : 找 
出 商业 计划 中 风险 最 高 的 部 分 ， 通 过 做 实验 、 衡 量 结 果 、 总 结 经 验 ， 努 力量 化 和 降低 风险 。 




















第 .FO 章 
企业 内 部 的 精益 之 道 : 内 部 创业 者 

















需 制 造 
司 ) 研发 一 种 喷气 式 成 斗 机。 非常 时 期 需要 非常 手段 : 一 个 月 内 ,工程 师 团 队 就 拿 出 了 提案 。 在 
一 个 受到 严密 看 守 的 “马戏 团 帐篷 ” 里 工作 了 不 到 六 个 月 后 ， 他 们 造 出 了 第 一 架 飞 机 。” 














该 项 目 组 后 来 被 称 为 “自居 工厂 ”"， 这 个 名 字 后 来 成 为 在 大 而 慢 的 组 织 中 ， 独 立 和 高 度 自 治 的 创 
新 项 目 组 的 代名词 。 这 样 的 组 织 通 常 免 受 其 他 部 门 要 遵守 的 条 条 框框 和 预算 监督 的 束缚 ， 有 着 自 
己 具 体 的 目标 : 用 富有 创造 力 的 工作 抵御 大 公司 的 惰性 。 谷 歌 和 苹果 这 样 的 公司 同样 采取 了 这 种 
做 法 ,创建 了 自己 的 前 沿 研 究 “ 自 损 工 厂 ”， 典 型 的 例子 是 Google X Lab 。 





























快速 改变 现状 非常 困难 ,如 果 你 打算 这 么 做 的 话 ,你 需要 有 与 所 担负 的 责任 匹配 的 权力 。 要 是 你 
试图 从 内 部 发 起 破坏 式 创 新 , 那 你 还 有 很 长 的 路 要 走 。 从 创业 公司 中 拿 来 的 很 多 经 验 都 适用 于 大 
公司 ， 但 是 你 得 略 施 调整 才能 在 大 公司 中 推行 。 














控制 跨度 和 铁路 
如 果 你 在 一 个 小 有 规模 的 公司 里 工作 , 那 你 的 组 织 结构 图 应 该 归功 于 铁路 大 发 展 时 期 的 一 位 雄心 












































注 1: 最 初 的 场地 是 由 工作 人 员 自 行 搭建 的 ， 其 屋顶 是 从 马戏 团 租 来 的 帐篷 。 一 一 译 者 注 
注 2: http://en.wikipedia.org/wiki/Skunkworks_project 











注 3: http:/www.nytimes.com/2011/11/14/technology/at-google-x-a-top-secret-lab-dreaming-up-the-future.html?_r=2 


第 30 章 企业 内 部 的 精益 之 道 : 内 部 创业 者 号 311 


勃勃 的 总 裁 丹 尼 尔 ，C. 麦 卡 伦 。 在 19 世纪 50 年代， 铁路 建设 处 于 高 速 发 展 时 期 。 对 投资 者 不 
利 的 是 ， 铁 路 生意 很 难 规模 化 : 小 的 铁路 公司 能 够 僵 利 ， 而 大 的 却 不 能 。 














麦 卡 伦 注意 到 了 这 一 点 ， 就 开始 将 他 的 铁路 分 段 ， 每 一 段 由 一 位 下 属 运营 ,每 名 下 属 根据 他 定 下 
的 规范 上 报信 息 。 麦 卡 伦 运营 的 铁路 线 大 获 成 功 , 复制 了 这 种 运营 模式 的 其 他 铁路 线 的 生意 也 都 
跟着 兴旺 起 来 。 麦 卡 伦 的 模式 灵感 来 源 于 他 在 军旅 生活 中 学 到 的 严格 的 等 级 制度 。 这 一 模式 随后 
被 应 用 到 各 行 各 业 。 






































麦 卡 伦 是 第 一 位 管理 科学 家 , 他 引入 了 控制 、 结 构 和 规章 的 概念 来 减少 规模 化 中 的 风险 和 不 确定 
性 。 很 遗憾 ,安全 和 可 预见 性 不 是 内 部 创业 者 要 解决 的 问题 。 去 冒险 、 在 不 可 知 和 不 清楚 的 情况 
下 探索 才 是 他 们 要 做 的 事情 ,如 果 你 想 激 起 改变 、 打 破 现状 , 麦 卡 伦 引 入 的 那 种 组 织 就 是 你 的 “ 毛 
星 ”*。 你 需要 像 几 十 年 前 “ 自 顺 工厂 ”的 工程 师 们 那样 保护 自己 ; 但 你 也 要 与 组 织 保持 共存 ， 
因为 与 独立 的 创业 公司 不 同 ， 你 的 劳动 成 果 最 终 还 是 要 整合 进 你 的 公司 中 。 









































口 你 要 做 的 事情 可 能 会 危害 到 现存 的 业务 , 或 威胁 到 一 些 雇员 的 工作 。 人 们 对 此 会 失去 理智 。 马 
克 * 安 德里 森 有 人 句 非 常 有 名 的 话 :“ 软 件 正在 否 哈 世界 。” 而 它 最 喜欢 的 食物 就 是 工作 岗位 。“ 当 
软件 公司 开始 推出 其 软件 应 用 的 Saag 版 本 时 ， 靠 卖 软 件 许可 证 给 企业 来 混 碗 饭 吃 的 销售 人 员 
会 大 为 光 火 。 

口 惰性 是 真实 存在 的 。 如 果 你 要 求人 们 改变 他 们 的 工作 方式 , 至 少 要 告诉 他 们 为 什么 。 想 象 这 样 
一 家 苹果 专卖 店 : 那里 没有 中 央 收 银 机 , 你 买 东 西 后 会 得 到 一 封 电 子 邮件 的 收据 。 这 样 做 可 以 
让 人 论 更 短 的 时 间 购 物 , 让 店内 面积 利用 率 更 高 ; 但 是 现实 中 要 说 服 一 个 零售 商 转移 到 这 种 模 
式 ， 需 要 重新 培训 员工 ， 还 得 修改 店内 布局 。 

口 如 果 做 得 好 , 你 还 会 破坏 生态 系统 。 一 家 传统 的 唱片 公司 与 分 销 商 和 零售 店 有 合作 的 关系 。 这 
使 其 很 难 进入 在 线 音乐 分 销 市 场 ， 给 在 线 零 售 商 留 下 了 可 乘 之 机 ， 像 MP3 和 高 速 宽带 这 样 的 
破坏 性 技术 一 出 现 ， 它 们 就 趁 虚 而 和 人 。 

口 你 的 创新 会 由 别人 来 决定 生死 。 尽 管 你 很 容易 只 看 到 自己 的 工作 , 并 地 视 公司 里 其 他 人 所 做 的 

事情 ， 你 们 毕竟 都 还 在 一 条 船上 荣辱 与 共 。“ 当 问题 突然 冒 出 来 时 ， 你 很 容易 从 自己 的 角度 看 

事情 。” 理 查 德 . 泰 普 勒 在 The Rules of Work (Pearson Education 出 版 ) "中 半 开 玩笑 地 说 ,“ 但 

是 一 旦 你 转 而 使 用 公司 用 语 思考 ， 你 就 能 比较 容易 地 放下 你 的 成 见 并 从 公司 的 角度 看 问题 。” 








































































































注 4: http:/en.wikipedia.org/wikiDaniel McCallum 

注 5: kryptonite， 气 ， 是 超人 故事 中 的 一 种 化 学 元 素 ， 超 人 接近 该 元 素 时 会 失去 超 能 力 。 译 者 注 

注 6: http://beforeitsnews.com/banksters/2012/08/the-stanford-lectures-so-is-software-really-eating-the-world-2431478.html 
注 7: Richard Templar, The Rules of Work (Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education, 2003), 142. 
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拉 里 ， 博 西 迪 和 拉 姆 . 查 兰 在 他 们 的 Confronting Realipy 一 书 * 中 列举 了 不 靠 谱 领 导 的 六 个 习惯 : 





过 滤 信 息 、 选 择 





性 听取 、 一 厢 情 愿 、 臣 惧 、 过 度 投入 感情 以 及 对 资本 市 场 有 不 切实 际 的 期 待 。 





内 部 创业 者 要 想 事业 有 成 需要 具备 相反 的 素质 , 这 些 素 质 大 多 受 数据 和 人 迭代 的 影响 。 你 需要 获取 








真实 的 信息 , 你 





要 跟着 数据 指引 的 方向 走 ， 要 避免 确认 偏 误 。 将 你 自己 的 假设 和 先入 为 主 的 观念 














扔 到 一 边 去 吧 ， 





做 最 好 的 努力 ， 做 最 坏 的 打算 。 


内 部 创业 者 的 臭 现 工厂 (模式 ) 


自 册 工厂 的 快速 行动 需要 授权 和 成 果 。 它 设立 了 14 条 指导 原则 ?( 也 被 称 为 Kelly 的 14 条 实 
战 法 则 ， 得 名 于 工程 师 团队 负责 人 克拉 伦 斯 . 约翰逊 的 代号 “Kelly”)， 这 些 原则 可 以 适用 
于 任何 想 从 内 部 改变 一 个 公司 的 人 。 向 约翰 逊 说 声 抱歉 ， 因 为 我 们 也 要 分 享 一 下 我 们 给 内 部 
精益 创业 者 的 14 条 原则 。 

















(1) 如 果 准 备 打破 常规 ,你 需要 做 出 改变 的 职责 以 及 权力 ,而 这 种 权力 只 能 从 公司 高 层 获 得 。 
找 一 位 执行 发 起 人 支持 你 ， 而 且 要 让 每 个 人 知道 你 有 个 靠山 。 


(2) 要 坚持 获得 所 在 公司 的 资源 和 接触 真实 客户 的 机 会 。 你 可 能 要 获得 支持 团队 和 销售 团队 
的 准许 才 行 。 他 们 不 会 喜欢 你 的 做 法 ， 因 为 接触 客户 会 带 来 改变 和 不 确定 性 ,但 是 无 论 
如 何 要 坚持 这 么 做 。 


























(3) 要 建立 一 支 由 不 有 旦 风 险 、 执 行 力 强 的 高 手 组 成 的 精干 、 人 敏捷 的 团队 。 如 果 你 无 法 组 起 这 
样 一 个 团队 来 ， 说 明 你 并 没有 真正 获得 高 层 的 支持 。 











(4) 要 使 用 适应 于 快速 改变 的 工具 。 要 用 租用 来 代替 购买 。 尽 量 使 用 按 需 购买 的 技术 ， 如 云 








计算 。 尽 量 产生 运营 成 本 而 非 资 本 性 支出 。”“ 








(5) 不 要 陷入 无 休止 的 会 议 ， 要 简短 连贯 地 做 报告 ， 但 是 要 自觉 记录 进展 以 供 日 后 分 析 。 


(6) 保持 数据 的 更 新 ， 不 要 试图 向 组 织 隐瞒 实情 。 要 考虑 你 在 推动 的 改革 的 总 成 本 ， 不 要 仅 
考虑 短期 成 本 。 











注 8: Larry Bossidy 


and Ram Charan, Confronting Reality (New York: Crown Business, 2004), 22—24 


注 9: http:/www.lockheedmartin.com/us/aeronautics/skunkworks/14rules.html 


注 10: http://www.d 


iffen.com/difference/Capex_vs_Opex 
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(7) 如 果 有 更 好 的 供应 商 ， 不 用 旦 首 娠 尾 ， 你 可 以 选择 他 们 。 必 要 的 时 候 ， 你 也 可 以 利用 所 
在 组 织 的 规模 和 已 有 合同 产生 的 优势 。 
(8) 简化 测试 流程 ， 确 保 你 新 产品 的 组 件 本 身 是 可 靠 的 。 不 要 重复 制造 轮子 。 尤 其 在 早期 ， 
尽量 用 现 有 的 模块 搭建 产品 。 
(9) 吃 自己 的 狗 食 ( 即 亲自 使 用 自己 做 的 产品 ), 面 见 终端 用 户 , 不 要 把 测试 和 市 场 调研 推 给 别人 。 
(10) 在 项 目 启动 前 , 要 对 目标 和 成 功 标准 达成 一 致意 见 。 对 于 争取 高 层 支 持 , 这 一 点 至 关 重 
要 。 同 时 ， 它 也 可 以 消除 大 家 的 困惑 ， 避 免 发 生 需 求 膨胀 和 目标 漂移 。 
(11) 确保 你 不 需要 繁琐 的 审批 就 能 获得 资助 和 运营 资金 ， 也 要 有 在 项 目 进行 中 开除 某 个 人 的 
权力 。 
(12) 经 常 与 客户 沟通 , 至 少 在 支持 部 门 或 售后 部 门 找 个 代理 人 来 与 客户 沟通 , 以 避免 发 生 误 
解 和 混淆 。 
(13) 尽量 不 要 让 外 部 人 接触 你 的 团队 ,不 要 让 唱 反 调 的 人 影响 你 的 团队 ,在 充分 测试 好 之 前 ， 
不 要 向 公司 透露 不 成 熟 的 想法 。 


(14) 打破 正常 的 薪酬 方案 ， 论 功 行 赏 。 毕 葛 你 想 让 这 些 创 业者 留 在 公司 里 ， 而 那些 能 干 的 人 
本 来 是 可 以 自己 出 去 做 一 看 事业 的 。 




































































改变 ， 还 是 以 创新 来 对 抗 改变 

一 个 公司 要 改变 ， 要 么 是 被 威胁 所 迫 ， 要 么 是 受 高 层 自 上 而 下 的 推动 。 如 果 同 时 具备 两 个 条 件 ， 
即使 是 大 公司 也 会 迅速 行动 。 在 上 世纪 90 年 代 末 期 ， 由 于 网 络 浏 览 器 越 来 越 重要 ， 分 析 家 预言 
微软 即将 衰落 , 但 是 他 们 错误 地 估计 了 比尔 : 盖 茨 调整 公司 方向 的 能 力 。 仅 仅 几 个 月 内 ， 微软 就 
开发 出 了 Internet Explorer 浏览 器 , 将 其 峙 入 在 Windows 操作 系统 的 各 个 角落 中 : 输入 一 个 URL， 
系统 就 会 将 其 转换 为 超 链 接 。 你 要 保存 文件 的 时 候 ， 就 会 有 一 个 HTML 版 本 的 选项 。 即 便 是 备 
受 诉 病 的 大 眼睛 回形针 都 知道 互联 网 是 怎么 回 事 。 
尽管 微软 日 后 不 得 不 处 理 针对 自己 的 反 芍 断 起 诉 ， 但 是 这 种 快速 反应 避 开 了 枝 节 问题 ， 直 击 
Netscape 的 要 害 , 终结 了 它 的 领先 地 位 。 Netscape 的 首席 执行 官 吉姆 ,克拉克 斥责 盖 茨 的 手段 “ 残 
酪 无 情 ”， 但 是 他 也 指出 ， 盖 茨 的 冷酷 来 自 于 微软 公司 在 桌面 领域 的 统治 地 位 。“ 要 行事 狠 辣 ， 你 
得 拥有 控制 力 。 多 数 情况 下 我 都 在 与 微软 正面 交锋 ， 所 以 我 从 来 没有 控制 力 。”…” 





















































注 11: http:/www.cnn.com/books/news/9906/18/netscape/ 
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从 那 以 后 ， 微 软 在 Office 套装 软件 方面 也 不 得 不 做 出 同样 的 决策 。2005 年 ， 羡 次 和 雷 . 奥 效 宣布 
从 许可 软件 包 的 销售 转向 托管 在 网 站 上 的 SaaS 产品 。 这 次 的 威胁 来 自 于 谷歌 刚刚 推出 的 办 公 
品 ， 这 些 产 品 的 费用 会 由 谷歌 如 印 钞 机 一 般 的 广告 平台 进行 补贴 。 尽 管 谷歌 当时 的 产品 只 是 创始 
人 的 一 些 远 未 成 形 的 想法 ,但 是 像 Write.ly 这 样 的 很 多 服务 说 明 桌 面 效 率 软件 已 经 困难 重重 。 

















微软 的 批评 者 们 抱怨 该 公司 没有 什么 改变 ; 相反 ， 它 努力 保持 不 变 , 运用 它 的 优势 来 避免 ， 或 者 
说 减缓 市 场 的 变化 。 我 意识 到 微软 根本 没有 转变 方向 ,” 戴 夫 ' 温 纳 在 1999 年 这 样 说 道 :“ 实 际 
上 微软 只 是 在 用 尽 全 力 去 原 地 踏步 。 “ 




















作为 内 部 创业 者 ， 你 可 能 会 发 现 这 种 “通过 创新 停 在 原 地 ”的 做 法 对 你 来 说 行 不 通 。 你 是 一 个 破 
坏 式 创新 者 , 不 是 吗 ? 然而 ,如 果 你 所 在 的 公司 是 一 个 拥有 巨大 份额 的 市 场 领 导 者 ， 有 时 创新 对 
公司 的 意义 在 于 保持 公司 的 统治 地 位 ,以 及 通过 抑制 市 场 的 变化 来 继续 用 传统 的 方式 赚钱 。 如 果 
你 不 喜欢 这 种 做 法 ， 你 可 能 应 该 出 去 干 点 自己 的 事业 。 


明星 、 瘦 狗 、 现 金牛 和 问号 


你 为 什么 会 不 希望 做 破坏 式 的 创新 呢 ? 为 了 理解 这 一 点 , 你 需要 看 看 大 企业 是 如 何 规划 他 们 的 产 
品 和 市 场 战略 的 。 
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图 30-1 展示 了 波士顿 咨询 公司 的 矩阵 法 (BCG box， 下 称 波士顿 矩阵 )， 这 是 一 种 考虑 公司 产品 
序列 的 简易 方法 。 它 根据 两 个 维度 对 产品 和 附属 产品 进行 分 类 : 市 场 的 增长 速度 ， 和 公司 在 市 场 
中 所 占有 的 份额 。 





高 市 场 份额 、 低 增长 速度 的 产品 称 为 “现金 牛 ”( cash cow )。 它 们 产生 营 收 ,但 是 不 值得 进行 大 
量 投资 。 相 反 ， 高 增长 速度 、 低 市 场 份额 的 产品 称 为 “问号 ”( question mark )， 在 投资 和 开发 时 
应 该 重点 考虑 它们 。 那 些 份额 增 速 俱 佳 的 产品 称 为 “明星 ”( star )。 那 些 两 者 都 不 好 的 产品 则 称 
为 “ 瘦 狗 ”， 应 该 出 售 或 关闭 这 样 的 业务 。 














波士顿 矩阵 能 够 概括 一 个 公司 的 产品 序列 。 在 考虑 创新 时 它 也 很 有 用 。 当 你 想 改 变 一 个 公司 时 ， 
或 者 是 试图 创造 一 个 全 新 的 产品 〈 最 好 还 处 于 一 个 增长 的 市 场 中 )， 或 者 是 试图 通过 在 新 功能 、 
市 场 或 服务 方面 的 创新 来 重 振 已 有 的 产品 。 























注 12: http://ross.typepad.com/blog/2005/10/turn_on_a_dime.html 
注 13: http://anders.com/cms/108 
注 14: http://scripting.com/1999/06/19.html 
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明星 
( 低 市 场 份额 ， 高 增长 率 ) (高 市 场 份额 ， 高 增长 率 ) 
可 能 是 明日 之 星 ， 消 耗 区 5、 随 着 市 场 不 可 避免 地 
投资 ， 要 增加 市 场 份额 风 W 停止 增长 ， 要 把 它 转 
需要 更 多 的 钱 














随 着 增 速 放 组 
优化 其 营 收 


增长 率 


转 而 使 用 移 情 方 人 
法 重新 定义 问题 转 而 通过 破坏 式 


和 解决 方案 创新 提高 增 速 


瘦 狗 现金 牛 
( 低 市 场 份额 ， 低 增长 率 ) (高 市 场 份额 ， 低 增长 率 ) 








几乎 无 法 瑶 亏 平衡 ， 会 分 散 单调 的 现金 来 源 ， 可 以 
你 的 注意 力 ， 让 你 失去 更 好 从 中 获取 利润 ， 但 是 不 
的 机 会 ， 出 售 或 关闭 它 值得 追加 投资 























市 场 份额 











图 30-1: 波士顿 矩阵 : 你 想 过 “现金 牛 ” 是 怎么 来 的 吗 


从 精益 创业 的 角度 来 看 , 波士顿 矩阵 向 我 们 展示 了 我 们 的 创业 处 于 什么 阶段 ,需要 应 用 哪些 指标 。 
如 果 你 在 创造 新 产品 或 创立 新 公司 〈 问号 产品 )， 那 么 你 应 该 重视 移 情 。 如 果 你 要 拯救 一 个 瘦 狗 
产品 ， 你 仍然 需要 移 情 ， 你 还 能 接触 现 有 用 户 。 你 要 么 改变 产品 ( 进入 高 增长 领域 )， 要 么 改变 
市 场 ( 增加 市 场 份额 )。 














如 果 你 有 一 个 问号 产品 (高 增长 但 是 只 有 初步 的 市 场 份额 )， 就 要 集中 精力 增加 市 场 份额 ， 你 可 
以 使 用 自然 的 方式 (病毒 式 传播 )， 也 可 以 用 非 自然 的 方式 (客户 获取 )。 














如 果 你 有 一 个 明星 产品 ,而 市 场 的 增 速 面 临 停滞 ,你 就 需要 优化 营 收 、 降 低 成 本 , 使 产品 交付 的 
边际 成 本 处 于 健康 的 范围 内 。 这 样 才能 在 未 来 的 商业 化 和 价格 战 中 存活 下 来 。 另 一 方面 ， 如 果 
产业 中 发 生 了 一 个 破坏 性 事件 扩大 了 市 场 规模 ， 比 如 移动 互联 网 技术 兴起 或 国际 市 场 需求 增长 
你 就 要 专注 于 提高 增长 率 ， 把 现金 牛 变 回 明星 产品 。 























公司 更 愿意 在 现 有 的 业务 上 进行 改进 , 这 就 是 市 场 领导 者 总 是 被 破坏 式 创新 打败 。 乔 纳 ， 莱 勒 在 
他 的 书 jmagine“ 中 谈论 了 Swiffer 拖把 的 创造 过 程 “。 这 就 是 公司 寻找 一 个 局 部 最 优 方案 而 非 寻 














注 15: Canongate Books 出 版 。 此 书 全 名 为 Imagine: How Creative Works。 译 者 注 
注 16: http://www.npr.org/2012/03/21/148607182/fostering-creativity-and-imagination-in-the-workplace 
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找 解 决 方案 的 绝 佳 案例 。 


Swffer 放 弃 使 用 化 学 的 解决 方案 〈 案 例 分 析 ) 


宝 ; 
论 


洁 (P&G ) 公司 研发 了 很 多 清洁 产品 。 它 总 是 在 试图 改进 和 重 塑 它 的 现金 牛 产 品 , 但 是 无 
它 高 薪 雇 用 的 一 众 专家 们 工作 多 努力 ， 始 终 无 法 发 明 一 种 更 好 的 清洁 液 。 











公司 的 高 层 意识 到 是 时 候 该 引入 一 些 破 坏 式 创新 了 ， 而 他 们 无 法 从 内 部 产生 这 样 的 成 果 。 所 
以 他 们 聘请 了 外 部 机 构 Continuum 帮忙 。"”"Continuum 团队 没有 立即 混合 化 学 品 来 制造 清洁 
剂 ， 他 们 决定 观察 人 们 是 怎么 拖 地 的 。 在 调研 阶段 他 们 专心 于 记录 、 测 试 和 快速 迭代 。** 




















有 一 次 ,他 们 观察 一 位 实验 对 象 清理 溅 有 咖啡 的 地 板 。 实 验 对 象 没 有 立即 拿 起 拖 布 ， 而 是 用 








扫 帅 清扫 了 地 面 ， 然 后 用 一 块 湿布 把 余下 的 细小 粉尘 擦 干 净 。 
没有 用 拖 布 。 




















设计 团队 真是 大 开眼 界 ， 他 们 再 度 看 待 问题 就 有 了 不 同 的 视角 。 他 们 发 现 清洁 液 不 是 关键 ， 
拖 布 才 是 关键 。 他 们 研究 了 地 板 上 的 污垢 的 成 分 ( 部 分 是 灰尘 , 所 以 擦 除 时 最 好 不 要 用 水 ) ”， 
在 清洁 工具 上 进行 了 创新 , 最 终 给 宝洁 贡献 了 一 个 价值 5 亿美 元 的 发 明 一 一 Swiffer, 更 加 人 
性 化 的 拖 布 ， 而 清洁 行业 的 发 展 在 此 之 前 犹如 一 潭 死水 。 











现 有 的 组 织 在 运营 中 有 一 些 固定 的 参考 框架 , 你 需要 能 够 跳出 这 样 的 框架 , 不 拘泥 于 现 有 的 
解决 方案 ,而 是 观察 实际 的 需求 ， 这 是 任何 内 部 创业 者 应 该 具有 的 基本 能 





总 结 


/AN 一 


口 通过 使 用 基础 的 客户 开发 方法 ， 宝 洁 创 造 了 一 个 全 新 的 产品 类 别 。 

口 想象 你 是 一 家 创业 公司 , 在 移 情 阶段 专心 于 破坏 式 创 新 , 你 就 可 以 重新 发 现 那些 潜在 的 解 
决 方案 ， 拿 掉 企 业 的 有 色 眼 镜 。 

口 克制 做 调研 和 量化 研究 的 冲动 ; 一 对 一 的 观察 中 所 得 到 的 灵感 可 以 让 你 重新 发 现 一 整 块 
市 场 。 














注 17: http://www.kinesisinc.com/business/how-spilt-coffee-created-a-billion-dollar-mop/ 
注 18: http://www.dcontinuum.com/seoul/portfolio/11/89/ 
注 19: http://www.fastcodesign.com/1671033/why-focus-groups-kill-innovation-from-the-designer-behind-swiffer 
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数据 分 析 局 示 

内 部 创业 者 有 时 可 以 从 头 开 始 , 重新 考虑 你 想 试图 解决 的 根本 问题 。 如 果 你 想 把 赚钱 但 不 增 
长 的 现金 牛 产品 移 到 一 个 高 增长 的 领域 中 , 这 可 能 是 最 好 的 办 法 。 毕 竞 ， 如 果 你 没有 通过 纯 
净 的 视角 来 看 懂 你 的 客户 ， 别 人 就 会 这 样 做 。 



































你 可 以 在 创新 的 同时 , 让 客户 也 亲自 参与 到 创新 中 来 ,甚至 可 以 把 测试 和 分 析 变 成 一 场 营销 活动 。 
当 Frito-Lay 决定 开发 一 种 新 口味 的 暮 片 时 ， 它 就 是 这 样 做 的 。 











Doritos 让 客户 选择 新 口味 “案例 分 析 ) 

如 果 你 是 一 个 大 公司 ,实时 获取 用 户 反馈 是 相当 困难 的 。 在 向 新 产品 开发 投入 大 量 资金 之 前 ， 
你 通常 要 依靠 焦点 小 组 和 产品 测试 来 获取 反馈 。Frito-Lay 找到 了 一 种 能 够 缓解 这 种 情况 的 广 
法 ， 不 仅 如 此 ， 在 此 过 程 中 它 还 可 以 促进 客户 开发 。 它 也 可 以 变 成 一 场 有 趣 的 营销 活动 。 



































2009 年 ，Dachis 公司 帮助 Doritos 引入 了 一 个 不 知名 的 口味 ， 并 邀请 顾客 们 给 它 取 名 ”。 后 
来 一 连 许多 年 ，Doritos 都 会 问 用 户 希 望 在 产品 线 中 添加 什么 口味 ， 然 后 将 两 种 新 口味 明文 
标记 为 A 和 B， 测试 它们 的 市 场 表 现 ”。 他 还 邀请 用 户 来 帮助 它 编写 电视 广告 的 结局 ， 而 该 
广告 会 在 “超级 碗 ”比赛 中 播 出 ， 他 还 让 用 户 有 机 会 接触 他 的 广告 代理 商 创 意 团队 。 

















这 项 工作 需要 对 分 销 渠 道 做 出 很 多 改变 , 涉及 从 商品 摆 在 零售 店 货架 的 什么 部 位 ,到 收录 临 
时 存货 清单 的 各 个 环节 。 但 是 这 项 活动 很 有 效 : 公司 成 为 社会 化 媒体 中 最 热门 的 话题 之 一 。 
它 的 Youtube 频道 有 150 万 访客 ,顾客 累计 投 出 超过 500 000 张 票 。 它 同样 找到 了 一 种 方法 ， 
让 它 在 顾客 规模 很 大 时 还 能 进行 产品 迭代 ， 同 时 还 能 推广 它 的 品牌 ， 以 及 开发 新 的 市 场 。 




















二 
总 结 


口 在 面向 消费 者 的 包装 商品 行业 , 成 型 的 分 销 系统 就 像 锚 固定 住 船 一 样 , 让 企业 很 难 进 行 创 
新 ， 但 是 Frito-Lay 却 设法 做 到 了 。 

口 借助 社会 化 媒体 的 传播 , 加 上 优秀 的 店内 陈列 方式 , 该 公司 将 它 的 Youtube 频道 变 成 了 一 
个 巨大 的 焦点 小 组 ， 增 强 了 公司 与 顾客 的 互动 。 








注 20: http://www.dachisgroup.com/case-studies/become-the-doritos-guru/ 





二 21: http://www.packagingdigest.com/article/517188-Doritos_black and white bags invite consumers to _vote for new flavor.php 





注 22: http://thenextweb.com/ca/2011/02/05/online-campaign-asks-canadians-to-write-the-end-of-a-commercial/ 
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数据 分 析 局 示 


让 产品 重生 的 另 一 种 方式 是 首先 使 用 破坏 性 的 技术 来 重新 定义 产品 测试 的 方式 , 在 这 个 案例 
中 ， 无 处 不 在 的 社会 化 媒体 和 企业 和 客户 间 的 双向 互动 就 是 这 样 的 技术 。 





与 执行 发 起 人 一 起 工作 

作为 内 部 创业 者 , 你 和 你 的 执行 发 起 人 需要 十 分 清楚 这 些 事情 : 你 们 要 带 来 什么 样 的 改变 ， 如 何 
衡量 你 们 取得 的 进展 ,你们 会 获得 什么 样 的 资源 ， 以 及 你 们 会 遵守 哪些 规则 。 对 于 图 谋 打破 现状 
的 人 来 说 ， 这 可 能 看 起 来 过 分 “公司 化 ”了 ; 但 是 在 一 个 大 型 组 织 中 ， 现 实情 况 就 是 这 样 。 






























































如 果 你 不 喜欢 这 些 事情 ， 去 成 立 自 己 的 公司 吧 ! 如 果 想 在 体系 内 部 工作 , 你 追求 的 改变 必须 是 组 
织 能 够 接受 的 改变 。 这 就 是 为 什么 有 高 层 的 支持 如 此 重要 : 这 一 点 是 “ 流 谍 特工 ”和 “情报 特工 ” 
之 间 的 差别 。 




















现存 的 公司 彼此 不 同 的 主要 原因 是 它们 幸存 了 下 来 。 创新 者 可 以 页 流 误 ， 事先 不 请 求 批准 ,然后 
事后 要 求 原谅 , 但 是 他 所 在 公司 的 免疫 系统 未 必 会 原谅 他 。 公 司 最 终 都 要 进行 自我 调整 来 适应 往 
复 的 创新 循环 , 但 是 劝 服 它们 这 样 做 的 过 程 可 能 需要 慢 慢 来 : 进行 更 小 、 更 加 克制 的 数据 分 析 尝 
试 。 这 就 是 戴 维 ' 博 伊 尔 在 EMI Music 时 使 用 的 方法 ， 当 时 他 试图 引入 一 种 数据 驱动 的 文化 。 









































EMI 拥 抱 数据 来 理解 客户 《案例 分 析 ) 


戴 维 . 博 伊 尔 是 行业 领先 的 唱片 公司 EMI Music 的 高 级 研究 副 总 裁 。 他 的 工作 就 是 帮助 EMI 
从 数据 中 产生 决策 ， 帮 助 公司 在 行业 变革 的 大 风 大 浪 里 找到 方向 。 























为 了 让 公司 的 注意 力 从 观点 和 传闻 转移 到 数据 和 分 析 上 ， 博 伊 尔 首先 要 确定 要 做 哪些 决策 ， 
然后 设法 找到 适当 的 证 据 ， 摆 在 决策 者 面前 。 
































“我 们 最 终 关心 的 决策 是 ，': 我 们 应 该 把 某 位 艺人 的 音乐 推广 到 哪些 国家 的 哪 种 消费 者 ? "以 及 
我 们 应 该 用 什么 样 额 市 场 营 销 方法 来 到 达 那 些 消费 者 ?*, 多 数 这 样 的 数据 来 自 消费 者 研究 。” 








博 伊 尔 并 不 缺少 数据 。EMI 拥有 来 自 数字 音乐 服务 的 交易 记录 , 以 及 艺人 的 网 站 和 应 用 的 使 
用 日 志 ， 这 些 数 据 数 以 亿 计 。“ 但 是 就 数据 集中 呈现 的 用 户 类 型 来 说 ， 每 个 数据 源 的 范围 都 
太 小 ， 取 样 严重 偏差 。” 博 伊 尔 解释 说 。 于 是 EMI 开发 了 自己 的 调查 工具 。“ 我 们 发 现 ， 问 
用 户 一 些 问题 ， 再 给 他 们 播放 音乐 ， 可 以 很 好 地 建立 我 们 自己 的 数据 集 。” 调 查 成 果 是 超过 
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100 万 详细 的 调查 和 数 亿 的 数据 点 。 





“你 很 难说 服 人 们 采用 大 数据 。 就 算是 优质 的 数据 ， 如 果 它 没有 实质 性 帮助 ， 不 管 是 因为 它 
的 形式 无 法 帮助 人 们 决策 , 还 是 因为 它 没有 回答 人 们 想 知 道 的 问题 , 你 也 很 难说 服 人 们 采用 
它 。” 他 说 ,“ 但 是 如 果 数 据 很 好 ， 而 且 真 的 能 够 帮助 他 们 ， 没 有 人 会 拒绝 它 的 魅力 。” 

















许多 内 部 创业 者 都 谈 到 过 当 他 们 试图 在 公司 内 推行 数据 驱动 的 文化 时 遇 到 的 分 歧 , 但 是 博 伊 
和 尔 马 上 提醒 说 不 要 把 它 看 成 阻力 。“ 我 们 很 早 就 意识 到 这 个 重要 的 道理 ， 把 不 同意 见 看 成 阻 
力 对 你 没有 帮助 我们 意识 到 这 些 ' 阻 力 ' 其 实 是 出 于 对 与 他 们 一 同 工 作 的 艺人 和 音乐 的 关心 ， 
和 希望 保护 他 们 不 受 坏 数据 和 劣质 推荐 的 影响 ， 当 我 们 意识 到 这 一 点 后 , 看 待 这 些 事 的 观点 有 
很 大 的 改变 。 














“如 果 你 真正 相信 数据 和 数据 产生 的 推荐 ， 那 么 你 会 关心 为 什么 有 人 不 理解 这 些 数据 ， 你 就 
会 帮助 他 们 理解 它 。” 他 解释 说 ,“ 当 他 们 理解 之 后 ,他们 会 大 开 有 眼界， 他 们 会 变 得 比 你 更 嘉 
爱 数据 。 








尽管 在 EMI 获得 了 成 功 ， 博 伊 尔 坦言 大 公司 和 创业 公司 真 的 很 不 一 样 。 “在 创业 公司 里 ， 你 
可 以 按照 自己 的 想法 进行 : 你 可 以 确定 你 考虑 问题 和 行动 的 方式 , 你 可 以 从 一 开始 就 将 数据 
融入 决策 中 。 相 对 于 文化 已 经 确定 的 大 公司 来 说 ， 这 是 一 个 巨大 的 优势 。” 但 是 创业 公司 也 
并 不 尽善尽美 ， 他 说 ,“ 创 业 公 司 有 另 一 个 问题 : 快速 交付 的 巨大 压力 。 实 际 上 我 发 现 ， 如 
果 你 不 加 注意 的 话 ， 这 个 问题 可 能 会 妨碍 你 建立 正确 的 文化 。 

















在 EMI， 博 伊 尔 使 用 案例 研究 方法 争取 支持 和 汇报 进度 。 


“有 很 多 人 用 我 们 的 数据 成 功 地 帮助 艺人 讲述 他 们 的 故事 。 以 我 们 为 中 心 的 宣传 ， 远 远 比 不 
上 他 们 更 好 和 更 有 创意 的 口 耳 相传 。 EMI 的 新 数据 可 以 帮助 艺术 家 发 现 他 们 对 哪些 人 更 有 
感染 力 ， 使 音乐 可 以 到 达 更 容易 接受 它 的 受众 群体 。 

















博 伊 尔 没有 将 研究 结果 束缚 在 复杂 的 计算 中 。 我 们 简单 地 说 ,' 问 成 千 上 万 的 人 他 们 怎么 看 待 
某 个 事物 总 比 不 问 要 好 ， 对 吧 ? ”我 们 发 现 可 以 用 低 成 本 获得 高 质量 的 数据 ， 于 是 我 们 就 那么 
做 了 。 第 一 批 数据 返回 时 ， 人 们 立刻 喜欢 上 了 它 : 数据 对 他 们 有 帮助 ， 他 们 就 喜欢 这 一 点 。 




















最 初 ， 新 获得 的 研究 数据 被 用 来 帮助 EMI 理解 它 的 市 场 ， 以 及 包罗 艺人 、 音 乐 和 数字 服务 
在 内 的 生态 系统 。 但 是 随 着 公司 对 数据 背景 的 了 解 , 它 可 以 重新 审视 过 去 收集 的 数 十 亿 条 交 
易 记 录 。“ 如 果 我 们 在 没有 理解 背景 之 前 就 开始 研究 数据 ， 我 们 可 能 会 将 艺人 引 向 错误 的 方 
向 。” 博 伊 尔 说 。 
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该 项 目 现在 的 发 展 已 经 超出 了 初始 研究 团队 的 范围 ， 称 为 EMI 整体 业务 的 一 部 分 。 最 终 ， 

由 于 任何 人 都 能 使 用 数据 ,整个 组 织 接受 了 这 种 文化 的 改变 。 但 是 最 让 博 伊 尔 惊讶 的 是 ， 尽 
管 该 组 织 能 够 运用 它 储备 的 数 十 亿 条 交易 数据 , 相对 来 说 较 少 的 客户 研究 数据 仍然 非常 有 价 
值 。“ 好 数据 胜 过 大 数据 ,” 他 总 结 说 ,“ 当 恰当 地 收集 数据 后 , 它 的 价值 总 能 给 我 带 来 惊喜 。 





妆 2 十 


油 ~\= 品 


口 EMI 有 大 量 的 数据 ， 但 是 不 知道 如 何 利 用 这 些 数 据 。 

口 公司 没有 立即 着 手 挖掘 已 有 的 数据 集 , 而 是 进行 了 一 项 调研 , 建成 了 一 个 更 简单 、 更 明确 
和 更 容易 被 高 层 理解 的 数据 集 。 
口 一 旦 人 们 发 现 了 小 规模 调研 数据 的 价值 ， 他 们 就 更 容易 接受 广义 的 数据 驱动 的 文化 。 











数据 分 析 局 示 


拥有 大 量 的 数据 并 不 能 说 明 你 是 数据 驱动 的 。 有 时 ,从 分 析 一 个 服务 于 特定 目的 的 小 数据 集 
开始 着 手 , 可 以 让 你 得 到 充分 的 理由 来 说 服 组 织 把 数据 应 用 到 其 他 业务 。 由 于 这 样 的 问题 有 
约束 和 限定 ， 所 以 更 容易 获得 高 层 的 支持 ;相反 ， 在 组 织 过 去 积累 的 大 量 “ 数 据 废料 ”中 ， 
谁 知道 还 隐藏 着 哪些 争议 问题 呢 ? 





内 部 创业 者 的 精益 分 析 阶 段 

如 果 你 是 从 零 开始 的 内 部 创业 者 , 你 会 经 历 一 系列 阶段 , 这些 阶段 可 以 紧密 地 对 应 我 们 之 前 在 其 
他 创业 模型 中 看 到 的 阶段 。 但 是 你 也 需要 考虑 一 些 重要 的 步 又 ， 如 图 30-2 所 示 。 注 意 我 们 为 内 
部 创业 者 添加 了 一 个 “第 零 阶段 "获得 高 层 支持 。 
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要 做 避免 
: 取得 支持 政治 影响 
: 找 问题 ， 不 要 测试 需求 。 。 有 权利 的 、 愤 经 的 客户 


; 咯 过 商业 计划 ， 直 接 进 行 分 析 


; 根据 规定 和 期 望 确定 未 发 现 的 必 备 功能 、 需 求 膨胀 
;你 真正 的 “最 小 " 





; 一 开始 就 碰 入 病毒 特性 不 理解 分 享 意义 的 反 科技 主义 者 
; (注意 力 是 新 型 货币 ) 

;考虑 生态 系统 、 渠道 冲突 、 阻力 、 合 同 

;村 道 和 既定 协议 


把 接力 棒 大 大 方 方 递 给 别人 ”为 你 的 孩子 的 命运 感到 愤愤 不 平 














图 30-2: 内 部 创业 者 需要 多 走 一 步 : 先 取得 高 层 支 持 


准备 期 : 取得 高 层 支持 

在 你 开始 进行 客户 开发 之 前 , 你 要 得 到 高 层 的 支持 。 如 果 你 的 工作 就 是 寻找 创新 的 机 会 , 可 能 高 层 
的 支持 已 经 隐 含 在 你 的 职责 里 , 但 是 即使 是 这 样 , 一 旦 你 觉得 找到 了 一 个 机 会 , 你 还 是 需要 得 到 高 
层 管理 人 员 的 明确 批准 。 因 为 你 会 想 知 道 你 在 波士顿 矩阵 的 哪个 位 置 , 希望 到 达 哪 个 位 置 。 你 需要 
知道 你 能 获得 什么 资源 ， 需 要 遵守 什么 规则 。 这 就 像 婚 前 协议 一 样 : 你 最 好 在 婚前 把 它 签 了 。 


在 这 个 阶段 ， 你 在 定义 你 的 分 析 策 略 ， 以 及 你 需要 比照 的 底线 。 这 些 指标 可 以 是 整个 公司 的 目标 
(如 利润 ) 也 可 以 是 代表 成 功 的 某 个 增长 速度 。 你 也 需要 明确 这 一 点 : 你 会 如 何 根据 你 学 到 的 事 
实 调节 这 些 指标 。 














移 情 : 去 找 问题 ， 别 测试 需求 

一 旦 你 开始 进行 客户 开发 , 要 记 住 你 在 测试 问题 和 解决 方案 , 而 不 是 现存 的 需求 。 如 果 你 的 创新 
真 的 是 破坏 性 的 ,客户 不 会 告诉 你 他 们 想 要 什么 , 他 们 会 告诉 你 为 什么 他 们 想 要 它 。 在 2008 年 ， 
Swiffer 的 创造 者 杰 佛 兰考 . 泽 凯 解释 了 这 一 点 :“ 成 功 的 商业 创新 不 是 给 消费 者 他 们 现在 需要 的 
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东西 ， 而 是 给 他 们 将 来 想 要 的 东西 。 





消费 者 不 会 告诉 Netflix 他 们 想 要 流 媒 体 ， 但 是 他 们 的 使 用 方式 、 计 算 机 的 普及 、 宽 带 的 广泛 部 
署 以 及 用 户 浏览 行为 告诉 该 公司 这 个 需求 确实 存在 。 




















这 是 应 该 进行 定性 访谈 的 阶段 ,你 应 该 与 现 有 的 用 户 和 客户 交谈 。 但 是 如 果 你 准备 扩张 市 场 份额 ， 
那么 你 还 要 访谈 竞争 对 手 的 客户 , 访谈 分 销 商 , 访谈 所 有 与 购买 产品 相关 的 人 。 如 果 你 希望 改善 
增长 率 ， 就 该 去 访谈 相近 行业 的 客户 。 当 Bombardier 从 雪 地 摩托 业务 向 水 上 摩托 艇 业务 扩张 时 ， 
它 就 采取 了 这 种 做 法 ( 尽管 是 开创 性 的 ， 它 在 上 世纪 60 年 代 初 次 进入 该 产业 时 遭遇 了 失败 ， 当 
时 该 产业 饱 受 机 械 问 题 的 困扰 ) ”。 









































略 过 商业 计划 ， 直 接 进 行 分 析 吧 


到 了 你 应 该 比 进行 访谈 更 进一步 的 时 候 , 你 可 能 会 想 做 一 份 商业 计划 。 传统 的 产品 经 理 进 行 盘 亏 
分 析 来 佐证 他 们 提出 的 计划 : 他 们 做 出 一 份 令 人 信服 的 商业 计划 ,只 要 有 人 相信 它 , 他 们 就 可 以 
拿 到 启动 资金 。 但 是 精益 创业 的 思维 方式 不 是 这 样 : 你 推销 的 不 是 商业 计划 ， 而 是 商业 模式 ,你 
不 进行 预测 ， 而 是 进行 分 析 ， 你 要 依靠 分 析 来 决定 是 放弃 产品 还 是 加 售 投 入 。 









































这 种 事后 分 析 相 比 事前 预测 反而 能 行 得 通 , 因为 创新 过 程 的 许多 成 本 可 以 推迟 到 以 后 的 产品 开发 
周期 中 。 适 时 生产 、 按 需 印刷 、 不 需 先期 投入 的 按 量 使 用 服务 、 计 算 机 服务 设计 /制造 以 及 劳务 
承包 商都 让 你 不 需要 一 开始 就 投入 太 多 ( 因此 也 不 需要 一 开始 就 为 商业 计划 争执 了 )。 你 不 需要 
一 大 笔 启 动 资金 , 而 是 可 以 提出 一 个 不 太 大 的 预算 , 在 产品 中 嵌入 分 析 功 能 ,用 尽量 少 的 钱 尽 快 
着 手 开发 产品 。 当 你 获得 了 数据 和 客户 反馈 后 ( 在 今天 的 技术 条 件 下 成 本 几乎 可 以 忽略 )， 就 可 
以 使 用 实际 的 证 据 来 支持 你 的 商业 计划 。 



































黏 性 : 想 清楚 “最 小 ”对 你 来 说 是 多 小 


如 果 你 找到 了 一 个 值得 解决 的 问题 , 也 有 了 一 个 客户 想 要 的 解决 方案 , 就 该 开发 一 个 最 小 可 行 化 
产品 了 。 但 是 你 需要 知道 ， 对 你 来 说 ,你 能 开发 的 “最 小 ”是 什么 样 的。 作为 大 企业 ,你 需要 遵 
守 关 于 数据 共享 、 可 靠 性 或 兼容 性 上 的 许多 规则 ( 小 公司 则 不 必 ， 因 为 它们 损失 不 了 多 少 )。 你 
也 要 意识 到 你 相对 小 企业 的 不 公平 的 优势 在 哪里 。 












































注 23: http://www.beloblog.com/ProJo_Blogs/newsblog/archives/2008/02/swiffer_invento.html 
注 24: http:/www.oldseadoos.com/ 
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比如 说 ,考虑 一 下 市 场 上 现 有 的 许多 订餐 工具 。 这 些 移动 应 用 可 以 让 你 在 美食 广场 中 下 单 、 付 款 
并 在 约定 好 的 时 间 无 需 等 竺 直接 取 餐 。 饭 店 喜欢 这 些 应 用 , 因为 它们 在 午餐 高 峰 期 帮 他 们 节省 了 
宝贵 的 时 间 ; 就 餐 者 也 喜欢 用 ， 因 为 它们 便于 使 用 ， 还 能 让 他 们 从 容 地 浏览 菜单 。 这 就 像 午餐 界 
的 Uber”。 


























现在 , 想 一 下 如 果 麦 当 劳 决定 推出 一 款 应 用 加 入 竞争 会 怎么 样 ? 它 可 能 有 经 营 权 的 约束 , 或 者 对 
机 场 的 餐馆 有 限制 ,或 需要 遵守 州 法 律 来 披露 卡路里 含量 。 这 些 都 可 能 需要 放 进 最 小 可 行 化 产品 。 























然而 , 作为 补偿 , 该 公司 拥有 巨大 的 市 场 控制 力 。 它 可 以 给 安装 应 用 的 人 免费 送 三 个 汉堡 进行 推 
广 。 公司 很 快 就 能 通过 省 下 的 收银 时 间 赚 回 投 入 ,更 不 要 说 它 还 能 开辟 新 的 市 场 渠 道 , 并 通过 数 
据 分 析 洞 察 客户 需求 。 






































内 部 创业 者 需要 把 这 些 限制 和 优势 都 计 入 在 最 小 可 行 化 产品 内 , 这 会 远 远 超过 独立 的 创业 公司 要 
做 的 工作 。 








更 重要 的 是 ， 当 人 们 开始 使 用 你 的 最 小 可 行 化 产品 时 ,你 得 小 心 处 理 测试 过 程 。 你 可 能 会 干扰 销 
售 流水 线 上 现 有 的 交易 ,还 可 能 增加 客户 服务 的 工作 量 。 如 果 有 这 种 情况 ,你 就 需要 先 获得 批准 
再 推出 产品 ,而 且 要 取得 所 有 利益 相关 者 的 支持 。 如 果 你 准备 推出 一 条 全 新 的 产品 线 , 你 甚至 可 
能 要 掩饰 这 种 企图 , 使 得 在 你 确信 成 功 之 前 不 会 侵蚀 已 有 市 场 。 这 样 做 当然 也 有 缺点 , 你 可 能 

法 运用 某 些 不 公平 的 优势 ， 比 如 现 有 的 客户 基数 。 




















天 生 要 有 病毒 性 


如 果 你 打算 在 波士顿 矩阵 中 占据 更 高 的 位 置 , 你 的 产品 就 应 该 天 生 包 含 病毒 式 传播 和 口 耳 相传 的 
元 素 。 在 人 手 一 部 移动 设备 的 时 代 , 每 个 产品 都 得 有 自己 的 交互 策略 。 没 有 理由 不 去 找 一 个 促进 
病毒 式 传播 的 角度 作为 增长 力 倍增 器 。 实 际 上 ,要 想 让 瘦 狗 和 奶牛 产品 变 成 问号 和 明星 产品 ， 秘 
诀 之 一 就 是 添加 病毒 成 分 。 








Ta 














在 生态 系统 内 取得 营 收 

你 在 给 产品 定价 和 将 收入 再 次 投入 产品 营销 时 的 自由 度 都 会 受到 限制 , 因为 随 着 你 的 增长 , 你 终 
将 要 与 所 在 公司 的 其 他 销售 业务 和 平 共 处 。 微 软 在 测试 它 的 SaaS 版 Office 套装 时 ， 测 试 可 以 在 
相对 受 控 的 环境 下 进行 。 但 是 一 旦 它 准备 将 产品 商业 化 ,就 不 得 不 应 付 已 有 产品 划 豆 相 前 的 困境 












































注 25: 风行 全 美的 租车 公司 。 一 一 译 者 注 
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以 及 来 自 于 依赖 软件 许可 收入 的 渠道 的 反抗 。 








在 定价 时 你 可 能 需要 考虑 渠道 、 分 销 商 以 及 其 他 限制 你 自由 实验 的 因素 ,因为 你 带 来 的 改变 会 给 
市 场 上 的 其 他 产品 造成 影响 。 当 初 如 果 Blockbuster 进入 了 流 媒体 视频 市 场 ， 它 也 得 处 理 现 有 店 
面 的 劳动 力 和 房地产 问题 。 








扩张 和 移交 

在 内 部 创业 者 创新 的 最 后 阶段 ,新 产品 的 可 行 性 通过 了 验证 。 要 么 产品 被 公司 内 更 主要 的 部 门 偷 
走 , 帮助 它 跨 越 鸿沟 并 扩大 它 的 吸引 力 , 要 么 创造 产品 的 团队 转型 为 更 加 传统 和 组 织 严密 的 商业 
模式 ， 在 所 在 公司 内 取代 其 他 的 产品 和 部 门 。 






































多 数 情况 下 ， 一 个 产 出 破坏 性 创新 组 织 的 DNA 难以 适应 “枯燥 ”的 管理 和 增长 ， 所 以 你 还 是 将 
产品 移交 给 公司 内 的 其 他 人 ,自己 寻找 下 一 个 创新 突破 口 为 好 。 这 说 明 实 际 上 你 有 两 种 客户 : 公 
司 外 面 买 你 产品 的 人 ， 以 及 公司 里 面 需要 制造 、 销 售 和 支持 产品 的 人 。 














归根 到 底 ， 内 部 创业 者 不 仅 要 处 理 与 目标 市 场 的 关系 , 也 要 处 理 与 所 在 组 织 的 关系 。 最 初 你 可 能 
希望 这 很 遥远 ,但 是 随 着 破坏 性 的 产品 融入 所 在 公司 的 产品 线 , 你 还 是 应 该 优雅 地 把 它 移交 
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如 果 一 切 顺利 ， 你 的 公司 最 终 会 变 得 不 再 是 创业 公司 。 你 已 经 找到 了 产品 /市 场 的 匹配 ， 你 在 扩 
张 ， 即 使 增 速 没有 大 公司 那么 快 。 但 是 希望 你 还 会 运用 分 析 , 希望 你 的 思考 方式 还 是 立足 于 学 习 
和 不 断 改 进 ， 并 用 数据 支撑 你 的 观点 。 









































当 你 的 创业 公司 是 一 个 可 持续 、 可 复制 、 可 以 为 创始 人 和 投资 者 带 来 回报 的 生意 时 , 它 就 已 经 成 
功 了 。 在 这 时 它 可 能 会 引入 另外 的 投资 , 但 是 投资 的 目的 已 经 与 先前 不 同 , 不 是 为 了 识别 和 消除 
不 确定 性 ， 而 是 为 了 执行 一 个 已 经 得 到 验证 的 商业 模式 。 























在 本 书 开 始 时 我 们 说 :“ 你 无 法 衡量 的 东西 ， 也 无 法 管理 。” 但 是 有 一 句 相 反 的 、 ee 
需要 我 们 加 以 考虑 。 这 人 句 话 出 自在 Nashua 公司 工作 的 劳 埃 德 ，S. 尼 尔 逊 之 口 。 "在 管理 中 ， 

人 所 需 的 最 重要 数字 是 未 知 或 不 可 知 的 ， 尽 管 如 此 ， ee 须 考虑 它们 。 
带 有 唐纳德 ， 拉 姆 斯 菲尔德 的 “未 知 的 未 知 ”的 意味 ， 当 你 的 公司 不 断 成 长 并 达到 了 运营 相当 稳 
定 的 程度 后 ， 管 理 的 关键 任务 就 是 找 出 你 还 不 知道 什么 。 













































































尼 尔 逊 的 用 意 在 于 , 我 们 做 事 之 前 通常 不 知道 它们 是 否 能 行 得 通 。 这 就 叫 作 实 验 。 但 是 对 于 任何 
规模 的 公司 来 说 ,只 有 当 实 验 是 连续 学 习 过 程 的 一 部 分 时 它 才 会 成 功 ,无 论 你 的 生意 有 多 大 规模 、 
处 于 什么 阶段 ,希望 我 们 已 经 逐步 让 你 意识 到 这 一 点 
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如 何在 你 的 公司 中 注入 数据 文化 


如 果 你 是 一 位 领导 ,比如 创业 公司 的 创始 人 ,或 者 是 大 企业 中 职位 以 字母 C 开头 的 高 级 管理 人 员 ， 
简单 地 通过 提出 好 问题 , 你 就 可 以 将 分 析 转 化 为 竞争 优势 。 之 前 在 本 书 中 我 们 说 过 , 好 的 指标 是 
驱动 决策 的 指标 。 作 为 你 所 在 组 织 的 领导 ， 在 做 出 决策 之 前 要 查 问 源 于 数据 的 证 据 。 

数据 不 止 会 得 出 更 好 的 决策 , 也 能 提高 组 织 的 效率 。 如 果 每 个 人 都 愿意 接受 数据 启发 的 工作 方式 ， 
你 就 能 建立 起 自发 的 、 扁 平 化 的 组 织 ， 因 为 你 不 再 需要 在 组 织 中 贯彻 一 个 观点 ， 只 需要 让 事实 说 
话 就 行 了 。 你 可 以 授权 员工 做 更 多 的 决策 ,承担 更 多 的 责任 ,只 要 他 们 有 适当 的 数据 来 支持 他 们 
的 决策 。 创 造 一 个 责任 制 的 文化 ， 奖 励 那 些 愿意 走 上 前 来 发 表 观 点 的 人 。 


不 管 你 是 否 处 于 领导 者 的 位 置 ， 你 都 能 够 使 组 织 更 加 以 数据 为 中 心 。 下 面 介 绍 该 如 何 做 。 
























































从 小 事 做 起 ， 从 一 件 事 做 起 ， 展 示 分 析 的 价值 


公司 里 总 会 有 唱 反 调 的 人 ， 他 们 相信 本 能 和 直觉 ， 觉 得 “一 直 以 来 做 生意 的 方式 ”已 经 足够 好 。 
说 服 他 们 的 最 好 方式 是 找 出 公司 正在 面临 的 一 个 小 而 重要 的 问题 ( 找 任何 一 个 重要 指标 都 可 以 ， 
比如 流失 率 、 日 活跃 用 户 比 率 、 网 站 转化 率 等 )， 通 过 数据 分 析 来 改善 它 。 

不 要 跟风 去 解决 你 的 公司 所 面临 的 最 严重 的 问题 , 太 多 人 在 那里 磨 刀 和 霍霍 了 ( 更 坏 的 一 种 可 能 是 ， 
那 是 政治 斗争 的 泥潭 ， 你 可 千 万 别 走 进去 )。 相 反 ， 要 选择 一 个 辅助 性 的 问题 ， 一 个 可 以 增加 商 
业 价 值 、 能 进行 验证 、 同 时 又 被 忽视 的 问题 。 

不 要 在 这 种 方法 上 走 得 太 远 ,否则 可 能 造成 公司 内 山头 林立 , 那 不 是 好 事 。 一旦 你 通过 一 件 事 验 
证 了 数据 分 析 的 效益 ， 就 把 这 个 过 程 在 所 有 的 部 门 和 产品 领域 普及 。 















































确保 每 个 人 都 清楚 地 理解 目标 


为 了 证 明 以 分 析 为 中 心 的 公司 的 价值 , 你 承担 的 每 个 项 目 都 需要 有 清晰 的 目标 。 如果 没有 在 头脑 
中 形成 一 个 目标 ( 包括 划 出 的 底线 )， 你 就 输 定 了 。 每 个 与 项 目 有 关 的 人 都 要 与 目标 保持 一 致 。 











获得 高 层 支 持 

除非 你 是 公司 的 首席 执行 官 ,能够 自 上 而 下 地 推行 这 套 方法 ， 和 否则 你 就 需要 获得 高 层 的 支持 。 比 
如 ， 如 果 你 想 提升 网 站 访客 注册 免费 试用 软件 的 转化 率 ， 确 保 负 责 市 场 营销 的 人 赞同 你 的 做 法 。 
这 个 人 的 支持 对 于 保持 目标 一 致 非常 关键 ,同时 也 有 利于 让 文化 在 公司 不 同 层级 间 上 下 传播 。 
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简化 事物 以 帮助 理解 

好 的 指标 第 一 眼 就 能 让 人 理解 。 不 要 用 装 满 数字 的 高 压 水 枪 把 人 们 冲垮 。 那样 他 们 可 能 会 觉得 很 
受挫 ， 也 可 能 会 因此 思考 错误 的 问题 、 注 意 错 误 的 数字 、 不 加 理解 地 做 出 决策 。 指 标 可 以 非常 有 
价值 ， 但 是 用 得 不 当 也 会 让 人 误 入 歧途 。 

















回想 一 下 “第 一 关键 指标 "。 用 这 条 原则 指导 你 ， 帮 助 他 们 轻松 进入 分 析 和 捣 弄 数字 的 世界 。 


确保 信息 透明 


如 果 你 要 使 用 数据 进行 决策 , 将 数据 本 身 以 及 获取 和 处 理 数据 的 方法 分 享 出 来 是 非常 必要 的 。 公 
司 需 要 决策 框架 ， 这 样 才能 找 出 可 重复 的 分 析 策 略 ( 以 及 避免 公司 经 常 采取 的 “和 赁 感觉 试 试 看 ” 
的 方法 )。 无 论 成 功 还 是 失败 ,信息 透明 对 于 打破 数据 垄断 的 山头 以 及 破除 人 们 头脑 中 预 设 的 观 
念 都 很 重要 。 











不 要 抛弃 你 的 直觉 


我 们 曾经 说 过 ， 精 益 分 析 不 是 要 你 抛弃 直觉 ， 它 是 要 你 证 明 你 的 直觉 是 否 正确 。Accenture 的 首 
席 科学 家 基 肖 尔 : 斯 瓦 米 纳 坦 说 :“ 科 学 是 纯粹 经 验 主义 和 不 带 偏见 的 ， 但 是 科学 家 不 是 。 科 学 
是 客观 和 机 械 的 ， 但 是 它 同样 重视 那些 有 创造 力 、 下 观 思考 、 能 够 转变 观念 的 科学 家 。” 


如 果 你 在 “本 能 和 直觉 就 是 够 了 ”的 观念 和 小 型 的 、 数 据 驱 动 的 、 证 实 分 析 有 价值 的 实验 之 间 求 
得 平衡 ， 同 时 不 要 彻底 抛弃 直觉 的 好 处 ， 你 就 能 把 公司 文化 向 好 的 方向 推进 。 


在 任何 规模 的 组 织 中 注入 改变 都 需要 时 间 。 你 不 能 期 望 一 个 公司 一 夜 之 间 就 改变 了 做 生意 和 决策 
的 方式 。 从 小 事 做 起 ,做 一 些 容易 实现 、 快 速 产生 可 以 衡量 的 结果 的 实验 。 如 果 你 能 通过 对 公司 
KPI 的 改善 ( 哪怕 是 一 丁点 儿 的 改善 ) 来 证 实数 据 分 析 的 价值 ， 你 就 有 理由 提出 以 数据 为 中 心 的 
文化 改变 。 使 用 像 “第 一 关键 指标 ”这 样 的 概念 ， 以 及 像 “ 问 题 -解决 方案 画布 ”这 样 的 工具 ， 
它们 帮助 你 让 每 个 人 都 能 看 懂 并 理解 数据 分 析 ，, 让 数据 分 析 不 再 是 数据 科学 家 的 自 娱 自 乐 。 让 人 
们 关注 底线 ， 即 所 有 人 【包括 高 层 ) 一 致 同意 的 可 衡量 目标 ， 这 样 你 就 能 向 他 们 展示 你 的 成 果 。 

















































































































提出 好 的 问题 
过 去 从 未 有 过 像 今天 这 样 好 的 时 代 能 让 你 了 解 市 场 。 你 的 客户 用 每 次 点 击 、 发 推 、 投 票 、 喜 欢 、 











注 1: http:/www.accenture.com/us-en/outlook/Pages/outlook-journal-2011-edge-csuite-analytics.aspx 
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分 享 、 签 到 和 购买 留 下 了 一 条 酒 满 数字 面包 悄 的 轨迹 , 这 条 轨迹 从 他 们 第 一 次 听 说 你 开始 ， 到 永 
远 流 失 那天 结束 ,无 论 是 上 线 还 是 下 线 一 直 延 续 。 如 果 你 知道 如 何 收集 这 些 面包 居 ， 你 就 能 对 他 
们 的 需要 、 怪 阁 和 生活 获得 前 所 未 有 的 洞 见 。 

















这 种 洞 见 正在 永远 地 改变 着 商业 领袖 的 含义 。 曾 经 , 领袖 说 服 别人 在 缺乏 信息 的 情况 下 行动 。 今 
天 , 我 们 可 以 获得 太 多 的 信息 。 我 们 不 需要 猜测 ， 而 是 需要 知道 关注 哪里 。 我 们 需要 条 理 清晰 的 
方法 ， 让 我 们 在 每 一 步 都 能 识别 风险 、 量 化 风险 、 克 服 风险 ， 最 终 通 向 增长 。 今 天 的 领袖 不 知道 
全 部 的 答案 ， 但 是 知道 该 问 什 么 样 的 问题 。 





提出 好 的 问题 ， 问 前 走 。 


附录 
参考 书目 和 延伸 阅读 


下 面 这 些 书 在 我 们 写作 本 书 过 程 中 起 到 了 重要 作用 , 从 整体 上 使 我 们 了 解 了 关于 初创 企业 的 很 多 


今 - 
DNo 





妆 


The Innovator’'s Solution, Clayton M. Christensen and Michael E. Raynor 
The Rules of Work, Richard Templar 

Next, Michael Lewis 

Start-up Nation, Dan Senor and Saul Singer 

Confronting Reality, Larry Bossidy and Ram Charan 

Business Model Generation, Alexander Osterwalder and Yves Pigneur 
Growing Pains, Eric G. Flamholtz and Yvonne Randle 

High-Tech Ventures, C. Gordon Bell with John E. McNamara 

Running Lean, Ash Maurya 

The Lean Startup, Eric Ries 

Four Steps to the Epiphany, Steven Blank 

Don 't Just Roll the Dice, Neil Davidson 

11 Rules for Creating Value in the Social Era, Nilofer Merchant 
Measuring the Networked Nonprofit: Using Data to Change the World, 
Beth Kanter and Katie Delahaye Paine 

The Righteous Mind, Jonathan Haidt 

Made to Stick, Dan and Chip Heath 


系 5 


A 戴 夫 : 温 纳 (Dave Winer ) , 325 
戴 斯 提 蒙 ( Distimo ) , 96 

阿尔 佛 雷 德 . 马歇尔 ( Alfred Marshall ) , 241 戴 维 ' 博 伊 尔 ( David Boyle ) ,329 
阿兰 . 德 波 顿 ( Alian de Botton ) , 146 * 麦 林 格 ( Dan Melinger ) , 243 
阿利 斯 泰 尔 . 克 罗 尔 ( Alistair Croll ) ,311 斗 尼 尔 ， 巴 尼 (Daniel Barney ) , 263 
阿 什 ， 莫 瑞 亚 (Ash Maurya ) , 27, 28, 42, 143, 148, 191 德里 克 … 司徒 (Derek Szeto ) , 254, 280 
阿 维 纳什 ， 考 希 克 ( Avinash Kaushik ) , 13, 46, 51 带 姆 . 费 里 斯 ( Tim Ferris ) , 172 
埃 弗 雷 特 ' 罗杰斯 (Everett Rogers ) , 240 
埃 里 奥 特 . 施 姆 克 勒 ( Elliott Schmukler ) , 205 F 
埃 里 克 ' 菜 斯 ( Eric Ries ) , 40, 46, 48, 56 
埃 里 克 ' 帕克 曼 ( Eric Packman ) ,311 
艾 伦 . 甘 尼 特 (Allen Gannett ) ,305 
安 迪 ' 萨 克 ( Andy Sack ) , 162 





























































































































医 尔 . 利 宾 ( Phil Libin ) , 84, 262 

莫 利 普 ， 迪克 逊 ( Phillip Dixon ) , 107 
莱 德 ， 威 尔 森 (Fred Wilson ) ,75, 241 
弗兰克 巴 斯 (Frank Bass ) , 197 


mn 














rm 















































B 弗 朗 索 瓦 ， 莱恩 ( Francois Lane ) , 250 
巴 德 . 卡 德尔 ( Bud Caddell ) , 27, 29, 30 G 
巴里 : 葛 姆 (Barry Gehm ) , 171 
保罗 : 格雷 厄 姆 ( Paul Graham ) , 56, 239, 290 盖 尔 ' 恩 尼 斯 (Gail Ennis ) , 34 





本 : 鲍 尔 温 ( Bob Dorf ) , 90 

本 霍 罗 威 欧 (Ben Baldwin ) , 306 

本 尼 . 王 (Ben Horowitz ) ,201 

比尔 达 利 桑 德 罗 (Benny Wong ) , 70, 255 

比 约 恩 ' 拉 斯 ， 赫 尔 曼 ( Bill D'Alessandro ) , 238 
彼得 : 福 克 ( Bjoern Lasse Herrmann ) , 147 

布 拉 德 . 非 尔 德 (Peter Falk ) , 50 J 


H 








Pc 
beny 


. 特 西蒙 ( Herbert Simon ) , 224 
j 特 . 沙 ( Hiten Shah ) ,203 














Sn 













































































莱恩 ， ( Bryan Eisenberg ) , 256 基 思 . 卡 蒋 (Keith Katz) 99 270 
菜 因 。 和 有 Ee 
2 人 ee :164 入 肖 尔 … 斯 瓦 米 纳 坦 ( Kishore Swaminathan ) , 338 
> 吉姆 .克拉克 (Jim Clark ) , 324 
D 杰 … 帕 玛 (Jay Parmar ) , 23 
杰 佛 兰考 泽 凯 ( Gianfranco Zaccai ) , 332 
大 卫 . 葛 林 (Dave Morin ) , 86 杰克 “' 克拉 夫 奇 克 ( Jack Krawczyk ) ,283 
大 卫 . 斯 考 克 (David Skok ) , 199, 262, 264 杰 里 米 : 埃 德 伯 格 ( Jeremy Edberg ) , 207, 290, 293 
杰 米 : 施耐德 曼 ( Jamie Schneiderman ) , 90 








戴 夫 : 麦克 卢 尔 ( Dave McClure ) , 39, 40, 41 


索 引 331 



































杰 森 * 比 林 斯 利 ( Jason Billingsley ) , 74, 77, 250 麦克 ' 苏 克 曼 欧 斯 凯 ( Mike Sukmanowsky ) ,216 
杰 森 . 科恩 ( Jason Cohen ) , 237 莫 尼 卡 ， 罗 加 蒂 ( Monica Rogati ) , 35 

K N 
卡 洛斯 团 科 ( Carlos Pacheco ) , 284 




















纳 比 尔 : 赫 亚 特 ( Nabeel Hyatt ) , 205 

尼 尔 : 戴维森 ( Neil Davidson ) , 243, 262 
尼古拉斯 : 布 沙 尔 ( Nicolas Bouchard ) , 123 
尼古拉斯 . 罗 威 尔 ( Nicholas Lovell ) , 274 
尼克 索 曼 (Nick Soman ) , 162 

















白 
卡 马 斯 . 帕 里 哈 比 提 亚 ( Chamath Palihapitiya ) , 205, 207 
曼 (Kyle Seaman ) , 19 
:里 奥 特 -麦克 雷 ( Kellan Elliott-McCrae ) , 298 
斯 (Kevin Rose ) , 172 
凯 文 : 希 尔 斯 特 罗 姆 ( Kevin Hillstrom ) , 65, 206, 256 

















当 
浊 济 寞 

































































































































































































































































































































































克拉 伦 斯 : 约翰逊 ( Clarence Johnson ) , 323 
克 里 斯 . 安德森 ( Chris Anderson ) , 261 P 
克 里 斯 ， 戈 沃 德 (Chris Goward ) , 72 
克 里 斯 托 夫 . 奥 唐 纳 (Christopher O'Donnell ) , 263 帕特里克 坎贝尔 (Patrick Campbell ) , 243, 245, 264 
L Q 
拉 里 ， 博 西 迪 ( Larry Bossidy ) , 323 乔 . 博 伦 ( Joe Bohlen ) , 240 
拉 姆 . 查 兰 (Ram Charan ) , 323 乔 . 扎 德 (Joe Zadeh) ,4 
莱 尼 ' 理 查 斯 德 斯 凯 《Lenny Rachistsky ) , 96 乔 安娜 洛 德 (Joanna Lord ) , 49 
赖 安 " 金 姆 (Ryan Kim ) ,276 乔 迪 . 马尔 基 (Jody Mulkey ) , 107 
兰 德 ， 费 西 金 4 Rand Fishkin ) ,49 乔 恩 . 斯 泰 恩 伯 格 (Jon Steinberg ) , 283 
兰 迪 … 谢 里 克 (Randy Smerik ) , 51 乔 尔 . 加 斯 科 因 ( Joel Gascoigne ) , 225 
劳 拉 ' 克 莱 恩 ( Laura Klein ) , 188 乔 弗 瑞 . 默 尔 ( Geoffrey Moore ) ,85, 240 
雷 " 奥 兹 (Ray Ozzie ) , 325 乔 纳 . 莱 吉 (Jonah Lehrer ) , 326 
雷 蒙 德 . 户 克 ( Raymond Luk ) , 188 乔纳森 艾 布 拉 姆 ( Jonathan Abrams ) , 180 
理 查 德 . 道 金 斯 ( Richard Dawkins ) , 34 乔纳森 : 海 特 ( Jonathan Haidt ) , 147 
理 查 德 ， 普 里 斯 ( Richard Price ) , 205 乔纳森 韦 格 纳 ( Jonathan Wegener ) , 201 
理 查 德 . 泰 普 勒 (Richard Templar ) , 322 乔 什 . 布 赖 因 林 格 ( Josh Breinlinger ) , 127 
利 奥 . 维 德里 奇 ( Leo Widrich ) , 225 乔 希 : 埃 尔 曼 (Josh Elman ) , 205 
肯 … 墨 菲 (Lincoln Murphy ) , 219 乔 希 . 詹姆斯 (Josh James ) , 213 
罗伯特 梅 ( Robert May ) ,83 乔治 比 伊 尔 ( George Beal ) , 240 
罗 杰 ' 里 欧 (Roger Liew ) , 33 
罗 温 ' 艾 金 森 (Rowan Atkinson ) , 177 R 
M 儒 勒 ， 梅 尔 兹 ( Jules Maltz ) , 263 
马克 ' 安 德 里 森 ( Marc Andereesen ) , 27, 291, 322 瑞安 沃 恩 (Ryan Vaughn ) , 193 
马克 麦克 利 奥 德 (Mark MacLeod ) , 264 
马 特 ' 布雷 齐 纳 (Matt Brezina ) , 270 S 
马 西 莫 … 法 里 纳 (Massimo Farina ) , 173 
迈克 尔 . 艾 森 ( Michael Eisen ) , 65 萨 拉 : 佩 雷 斯 ( Sarah Perez ) , 278 
迈克 尔 : 波 特 (Michael Porter ) , 223 塞 尔 希 奥 ， 齐 曼 ( Sergio Zyman ) , 56, 214 
迈克 尔 . 沙 农 ( Michael Sharon ) , 243 赛 思 . 戈 丁 (Seth Godin ) ,9 
麦克 格林 菲尔德 (Mike Greenfield ) , 14, 207 沙 琳 : 李 (Charlene Li ) ,111, 292 








332 了 > 精益 数据 分 析 


蒂 夫 : 布 兰 克 ( Steve Blank ) , 14 
蒂 夫 ' 霍 夫 曼 (Steve Hoffman ) , 290 
蒂 夫 ，… 庄 布 尔 ( Steven H. Noble ) , 87 





瀑 瀑 洁 


T 


汤姆 . 摩尔 (Tom Moor ) ,225 
唐纳德 . 拉 姆 斯 菲尔德 (Donald Rumsfeld ) , 13, 336 
题 图 斯 霍 斯 金 斯 (Titus Hoskins ) , 280 


W 









































维 克 “. 查 达 ( Vik Chadha ) , 83 
X 


西蒙 : 沃 德 利 (Simon Wardley ) ,319 
希 利 : 琼斯 ( Healy Jones ) , 265 
肖 恩 … 埃 利 斯 ( Sean Ellis ) , 43, 240, 263 

















Y 





雅 各 布 . 尼尔森 ( Jakob Nielsen ) ,291, 292 

















亚当 . 莫 瑟 里 ( Adam Mosseri ) , 289 






























































亚 历 克 斯 : 梅 尔 (Alex Mehr ) , 263 
亚 历 克 斯 . 威廉 姆 斯 ( Alex Williams ) , 305 
亚历山大 ' 奥 斯 特 瓦 德 ( Alex Osterwalder ) , 28 


严 历 山大 佩 尔 蒂 - 诺 曼 德 ( Alexandre Pelletier-Normand ) ， 





269, 276 








折 ， 贝 格 曼 ( Jens Begemann ) , 101 

















瓦尔 普 瑞 金 ( Ivar Pruijn ) , 151 
迪 . 杨 (IndiYoung),156 











约 


节 亚 ， 施 瓦 效 ( Joshua Schwartz ) ,251, 281 





Z 








扎 克 ' 尼斯 ( Zach Nies ) , 183, 247, 314 
朱 利 恩 . 史密斯 ( Julien Smith ) , 46 




















无 论 是 梦想 颠覆 某 个 行业 的 创业 者 ， 还 
是 试图 从 企业 内 部 激发 变革 的 创新 者 ， 
你 面临 的 最 大 挑战 就 是 创造 人 们 真正 需 
要 的 产品 。 本 书 将 引导 你 走 上 正确 的 
道路 。 


本 书展 示 了 如 何 验证 自己 的 设想 、 找 到 
真正 的 客户 、 打 造 能 赚钱 的 产品 ， 以 及 
提升 企业 知名 度 。30 多 个 案例 分 析 ， 全 
球 100 多 位 知名 企业 家 的 真知 灼 见 ， 为 
你 呈现 来 之 不 易 、 经 过 实践 检验 的 创业 
心得 和 宝贵 经 验 ， 值 得 每 位 创业 家 和 企 
业 家 一 读 。 

。 深入 理解 精益 创业 、 数 据 分 析 基础 和 

数据 驱动 的 思维 模式 


。 如 何 将 六 个 典型 的 商业 模式 应 用 到 各 
种 规模 的 新 企业 


找到 你 的 第 一 关键 指标 
。 确定 底线 ， 找 到 出 发 点 


。 在 大 企业 中 应 用 精益 分 析 ， 打 造 新 
产品 
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